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R e s u m o  
 
E s sa  i nves t i gaç ão  i r á  ana l i s a r  a  i n t roduç ão  da s  marca s  da  d i s t r i bu i ç ão  no  
mercado  do  g r ande  consumo ,  com v i s t a  a  en t ende r - s e  o  i m p a c t o  d e s s a  
nova  r ea l i dade  sob re  a s  ma rca s  p róp r i a s ,  a s  qua i s  a caba ram po r  pe rde r  
quo t a s  d e  mercado  em ca t ego r i a s  que  f o r am l í de r e s  du ran t e  mu i to s  anos .  
V amos  t e s t a r  a  s egu in t e  h ipó t e se :  s e  a  i novaç ão  pode  s e r  a  r e spos t a  da  
i ndús t r i a  de  marca s  p róp r i a s  pa r a  a s  ma rca s  da  d i s t r i bu i ç ão .  Es sa s  ma rca s ,  
que  o f e r ecem p rodu to s  ma i s  s imp l i s t a s  a  n íve l  de  emba l agem,  s endo  em 
mu i to s  c a sos  cóp i a s  dos  p rodu to s  l í de r e s  de  mercado ,  podem o f e r e ce r  uma  
me lho r  r e l aç ão  cus to   bene f í c io  ao  consumido r  f i na l .  I r emos  ana l i s a r  uma  
ma t r i z  de  de senvo lv imen to  de  p rodu to s  i novado re s  que  f a l a  de  
r epos i c ionamen to  de  marca s ,  i novaç ão ,  de s ign  e  emba l agens  e  e s t r a t ég i a s  
de  marke t i ng  e  pub l i c i dade .  A lém da  l e a ldade  dos  consumido re s  com 
marca s  p róp r i a s ,  t ambém i r emos  d i s cu t i r  sob re  a s  t é cn i ca s  de  
neu romarke r t i ng  e  como  a s  mesmas  podem a juda r  a  pe r cebe r  me lho r  a s  
nece s s idades  dos  consumido re s .  O  e s tudo  i r á  con t a r  com duas  en t r ev i s t a s  
de :  um p ro f i s s i ona l  que  r ep re sen t a  o  s e to r  da  d i s t r i bu i ç ão  e  um que  
r ep re sen t a  o  me rcado  de  i novaç ão  da s  ma rca s  p róp r i a s .  No  f i na l ,  
ap r e sen t amos  o s  r e su l t ados  de  como  a  i novaç ão  em p rodu to s  é  impor t an t e  
pa r a  o  consumido r  e  o  f u tu ro  da  i ndús t r i a ,  a s s im  como  inova r  é  
nece s s idades  da s  m a rca s  p róp r i a s  e  da s  ma rca s  dos  d i s t r i bu ido re s  no  















A b s t r a c t  
 
T h i s  r e s ea r ch  w i l l  an a ly ze  t h e  i n t r o d u c t i o n  o f  t h e  s t o r e  b r an d s  i n  t h e  
F M C G ( F a s t - mov i ng  consumer  goods ) ,  we  wan t  t o  ana lyze  t he  impac t  o f  
t h i s  b r ands  i n  t he  s a l e s  o f  t he  i ndus t ry  b r ands ,  who  a r e  l oos ing  marke t  
s ha r e  i n  t he  l a s t  3  yea r s .  W e  wi l l  t r y  t o  r e spond  t o  t he  ques t i on :  I s  
i nnova t i on  t he  so lu t i on  o f  t he  i ndus t ry  b r ands  f o r  t he  emerge nce  o f  t he  
s t o r e  b r a n d s  i n  t h e  m a r k e t?  S to r e  b r an d s  a r e  p r o d u c t s  t h a t  u s u a l l y  h av e  
s i m p l e  p a c k c a g i n g  and  a r e  cop i e s  o f  t he  p roduc t s  t op  o f  m ind  o f  t he  
i ndus t ry  b r ands ,  bu t  t hey  can  i n  many  c a se s  be  a  smar t  cho i ce  f o r  t he  
consumer s .  W e  wi l l  d i s cus s  abou t  i n nova t i on  i n  r eb r and ing ,  new  p roduc t s ,  
de s ign  and  packcag ing ,  qua l i t y ,  ma rke t i ng  s t r a t eg i e s  and  adve r t i s emen t s .  
S o m e  top i c s  o f  t h i s  i nves t i ga t i on  a r e  t he  l oya l l y  o f  t he  consumer s  t o  t he  
i ndus t ry  b r ands  and  neu romarke t i ng  t e chn iques .  T he  i nv es t i ga t i on  ha s  tw o  
i n t e rv i ews  t o  p ro f e s s iona l s  o f  t he  i ndus t ry ,  one  r ep re sen t i ng  t he  s t o r e  
b r ands  and  d i s t r i bu t i on  and  o the r  i n  t he  name  o f  i ndus t ry  b r a nds  and  
i nnova t i on .  I n  t he  end  we  conc luded  abou t  t he  impor t ance  o f  i nnova t i on  
f o r  t he  cons umer ’ s  and  t he  marke t ,  and  t he  nece s s i t y  o f  s t o r e  b r ands  and  
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I n t r o d u ç ã o  
 
E s t a  i nves t i gaç ão  ded i ca - s e  a  a n a l i s a r  u m  f e n ó m e n o  q u e  n ã o  é  r e c e n t e  n o  
mundo ,  mas  que  vem a  ganha r  f o r ç a  nos  ú l t imos  3  anos ,  não  só  em 
P o r t u g a l ,  m a s  t a m b é m  e m  t o d o  o  c o n t i n e n t e  e u r o p e u  o c i d e n t a l  e  n o u t r a s  
pa r t e s  do  mundo .  A s  marca s  da  d i s t r i bu i ç ão  s ão  uma  nova  e sco lha  pa r a  o  
consumido r ,  com p rodu to s  que  s e  a s seme lham mu i to  aos  p rodu to s  de  
marca  p róp r i a  e  que  podem se r  con f igu radas  como  uma  me lho r  e s co lha  
pa r a  o s  consumido r e s  ma i s  s ens íve i s  à  r e l a ç ão  cus to  -  bene f í c io ,  dado  o  
pe r í odo  de  c r i s e  que  e s t amos  a   a t r ave s sa r .   
 
D a d o s  q u e  s e r ã o  d i s c u t i d o s  a o  l o n g o  d e s s a  i n v e s t i g a ç ã o  d e m o n s t r a m  a  
f o r ç a  que  a  marca  do  d i s t r i bu ido r  adqu i r i u  no  mercado  po r tuguês ,  t i r ando  
marca s  t op  o f  m ind ,  que  f o r am l í de r e s  du ran t e  anos  a  f i o ,  do  t opo  d a s  s u a s  
c a t ego r i a s .  En t r e t an to ,  o  pon to  de  pa r t i da  de s sa  i nves t i gaç ão  é  como  deve  
r eag i r  a  i ndús t r i a  de  marca s  p róp r i a s  do  mercado  do  g r ande  consumo  a  
e s sa  nova  t endênc i a  do  mercado .  Dev ido  a  uma  g r ande  s im i l a r i dade  en t r e  
o s  p rodu to s  da  d i s t r i bu i ç ão  e  o s  p r o d u to s  d e  mar ca  p r ó p r i a ,  a l g u n s  
consumido re s  começ a ram a  ponde ra r  s e  o  f a to  de  op t a r  po r  um p rodu to  da  
marca  do  d i s t r i bu ido r  é  ou  não  um s inón imo  de  menor  qua l i dade .  
 
D u r a n t e  m u i t o s  a n o s ,  q u a n d o  a s  m a r c a s  d a  d i s t r i b u i ç ã o  a i n d a  n ã o  t i n h a m  a  
no to r i edade  que  t êm  ho j e ,  o s  f ab r i c an t e s  da s  g r andes  marca s  p roduz i r am 
pa ra  o s  d i s t r i bu ido r e s ,  s em se  p r eocupa rem com a s  consequênc i a s  d i s so  no  
mercado .  I s so  pode  t e r  s i do  um f a to r  c ruc i a l  pa r a  p rovoca r  uma  ce r t a  
con f usão  na  men te  dos  consumido re s ,  a l ém  de  que  o  f a to r  c r i s e  f e z  com 
que  a  soc i edade  eu rope i a  começ as se  a  r a c iona r  ma i s  o s  s eus  r e cu r sos .  
A tua lmen te ,  mu i t a s  empre sa s  co locam nas  sua s  emba l agens  a  i nd i caç ão  de  
que  a  sua  p roduç ão  é  exc lu s iva  pa r a  a s  sua s  ma rca s  p róp r i a s ,  s endo  a  
N e s t l é  u m  d o s  e x e m p l o s  q u e  a s s u m e  e s s a  po l í t i c a  de  mane i r a  ma i s  
o r t odoxa .    
 
Co loca - s e ,  a s s i m ,  a  s e g u i n t e  q u e s t ã o :  S e r á  a  i n o v a ç ã o  a  r e s p o s t a  d a s  
ma rca s  p róp r i a s  do  g r ande  consumo  pa ra  a s  ma rca s  da  d i s t r i bu i ç ão?  
V e remos ,  ao  l ongo  da  i nves t i gaç ão ,  que  a s  ma rca s  do  d i s t r i bu ido r  j á  
evo lu í r am  em mu i to  de sde  o s  s eus  p r imórd io s ,  mas  s e r á  que  e l a s  j á  e s t ão  
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ap t a s  pa r a  conco r r e r ,  l ado  a  l ado ,  com uma  indús t r i a  de  marca s  p róp r i a s ,  
que  i n t roduz iu  a  i novaç ão  no  s e to r  e ,  p r a t i c amen te ,  é  r e sponsáve l  pe l a  
ma io r i a  dos  p rodu to s  i novado re s  p r e sen t e s  no  merc ado?  
 
A lém d i s so ,  ques tõe s  pe r t i nen t e s ,  t a l  como  a  i nves t i gaç ão  no  
de senvo lv imen to  de  p rodu to s  e  a  voz  do  consumido r ,  s ão  e l emen tos  
c ruc i a i s  pa r a  a  sob rev ivênc i a  da s  ma rca s  e  p rodu to s ,  no  mundo  cada  vez  
ma i s  a c i r r ado ,  g loba l  e  compe t i t i vo  em que  v ivemos .  P a r a  abo rda r  a s  
ques tõe s  a cadémicas  e  ana l i s a r  a s  mudan ç as  t e cno lóg i ca s ,  que  a  soc i edade  
t em  so f r i do  nos  ú l t imos  anos ,  f o r am abo rdadas  a s  r e f l exões  i n t roduz ida s  
pe lo  soc ió logo  Manue l  Cas t e l l s ,  em  "A  Soc i edade  em Redes" .  Uma  ob ra  
em que  o  au to r  ana l i s a  o  imp ac to  da s  t e cno log i a s  da  i n f o rmaç ão ,  a  
mudanç a  do  s i s t ema  de  p roduç ão ,  a  o rgan i zaç ão  da s  empre sa s  l i gadas  
a t r avés  da s  r edes  e  sob re  a  c i r cu l aç ão  da  i n f o rmaç ão ,  numa  e r a  c ada  vez  
ma i s  d ig i t a l .  
 
A  Esco l a  de  F rank f u r t  é  uma  r e f e r ênc i a  pa r a  en t ende r  a  l óg i ca  de  
mercado ,  de  aco rdo  com o  conce i t o  p ropos to  po r  A dorno  e  Horkhe im ,  no  
l i v ro   " Indús t r i a s  da  Cu l tu r a " ,  a l ém  dos  ensa io s  sob re  a  mode rn idade  
e sc r i t o s  po r  W a l t e r  Ben j amin .  T ocquev i l l e ,  no  sua  i nves t i gaç ão  sob re  a  
cu l t u r a  amer i cana ,  f a z - nos  pe r cebe r  a l guns  imp ac to s  do  consumo  na  
s o c i e d a d e  e m  q u e  o  s i s t e m a  c a p i t a l i s t a  s e  a d a p t o u  m e l h o r .  G i l l e s  
L ipove t sky ,  f i l ó so f o  f r ancês ,  po r  f im ,  o f e r ece - nos  uma  g r ande  ba se  pa r a  
en t ende r  o  f enómeno  do  consumismo  a t r avés  dos  s eus  ensa io s  sob re  o  
mode rn i smo  e  o  pe r í odo  pós - mode r no .  Es se s  au to r e s  a j udam - nos  a  mapea r  
a  l óg i ca  mercan t i l  a t ua l ,  n a  qua l  a  i deo log i a  do  consumo  se  r e f l e t e  na  
i den t i dade  daqu i l o  que  p rocu ramos  s e r  no  mundo  a tua l ,  e  que  nem sempre  
é  o  que  r ea lmen te  somos .  A  p rocu ra  da  i nd iv idua l i z aç ão ,  da  exc lu s iv idade  
e  d e  uma  i den t i dade  p róp r i a  num mundo  no  qua l  a  a r t e  e  a  cu l t u r a  e s t ão  
mass i f i c adas .  
 
En t r e t an to ,  o s  novos  méd ia ,  a s  t e cno log i a s  e  o  un ive r so  i n t e r a t i vo  
t r ouxe ram uma  l i be rdade  nunca  a l canç ada  pe l a  human idade .  A  
pe r sona l i z aç ão ,  a  d i ve r s i dade  da s  e s co lha s  e  a  e s f e r a  do  consumo ,  como  
um vá lvu l a  de  e scape  ao  mundo  mode rno  sombr io ,  podem p ropo rc iona r  
impac to s  pos i t i vos  na  soc i edade ,  como  suge rem a lgumas  da s  ob ra s .  Numa  
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i nves t i gaç ão  em que  a  pub l i c idade   e  o  ma rke t i ng  s ão  a  ma io r  f e r r amen ta  
de  pe r sua são  ao  consumido r ,  Ph i l i p  Ko t l e r ,   n a  sua  ob ra  r e a l i z ada   em  
pa rce r i a  c om Kev in  Ke l l e r ,  f a z  com que  a  t e rmino log i a  do  marke t i ng ,  
i n t roduz ida  po r  e l e s ,  e  a  aná l i s e  da s  e s t r a t ég i a s  u t i l i z adas  pe l a s  empre sa s ,  
s e j a m  e s s e n c i a i s  p a r a  a  c o m p r e e n s ã o  d e s s a  i n v e s t i g a ç ã o .  
 
N o  i n í c io ,  ap r e sen t a - s e  u m a  h i s t ó r i a  s o b r e  a  m a r c a  d o  d i s t r i b u i d o r  a  n í v e l  
g loba l ,  aonde  f azemos  uma  aná l i s e  m ic ro  e  mac ro  amb ien t a l  do  mercado  
em que  e l a s  e s t ão  i n se r i da s  e ,  com base  em dados  r ea i s ,  med imos  o  
impac to  da s  mesmas  na  soc i edade  po r tuguesa ,  no  ú l t imos  3  an o s .  A  
i novaç ão  é  abo rdada  a t r avés  do  e s tudo  e  i nves t i gaç ão  de  d ive r sos  au to r e s  
da s  ma i s  d ive r s a s  nac iona l i dades ,  p r e t endendo- s e  e n t e n d e r  o  p a p e l  q u e  a  
i novaç ão  t em  na  nos sa  soc i edade ,  como  e l a  f o i  exp lo r ada  a t r avés  de  bens  
do  g r ande  consumo ,  bem como  o  impac to  que  e s sa  t em  sob re  o s  
consumido re s .  
 
P a r a  r e p r e s e n t a r  u m a  m a t r i z  d e  c o m o  a s  m a r c a s  p o d e m  i n o v a r  d e n t r o  d o  
mercado ,  ana l i s ámos  o  que  é  r epos i c iona r  uma  marca  den t ro  do  mercado ,  
c r i a r  e  i nova r  em  p rodu to s ,  apos t a r  no  de s ign  e  na  emba l agem,  da r  
p r i o r i dade  à  qua l i dade  do  p rodu to  e  o  impac to  da s  e s t r a t ég i a s  de  
marke t i ng  e  pub l i c idade  den t ro  do  mercado .  Den t ro  de s t a  ma t r i z ,  é  
ded i cado  um cap í t u lo  a  i nves t i gaç ão  e m  c a u s a ,  n o  q u a l  a n a l i s á m o s  c a s o s  
de  marca s  e  p rodu to s  que  r ep re sen t am os  me lho re s  exemplos  de  como  
inova r  den t ro  da s  r e spec t i va s  c a t ego r i a s .  
 
S e r i a  d i f í c i l  a b o r d a r  a  i n o v a ç ã o ,  s e m  d i s c u t i r  a l g u m a  t e n d ê n c i a  a t u a l  d o  
mundo  dos  e s tudos  de  consumo .  Com base  em a r t i gos  de  e spec i a l i dade  e  
numa  das  ob ra s  ma i s  comp le t a s  sob re  o  a s sun to ,  e s c r i t a  po r  Mar t i n  
L inds t rom,  pe r co r r emos  o s  avanç os  dos  e s tudos  do  neu romarke t i ng :  a  
p rocu ra  do  bo t ão  de  a t i vaç ão  de  compra ,  que  ex i s t e  na  men t e  dos  
consumido re s ,  s em de ixa r  de  abo rda r  o s  mé todos  e  a s  ques tõe s  é t i c a s  que  
i s so  pode  l evan t a r .  
 
A  me todo log i a  de  i nves t i gaç ão  a s sen t a  na s  en t r ev i s t a s  em  anexo ,  num 
inqué r i t o  de  ques tõe s  s emi - abe r t a s .  Pa r a  ana l i s a r  a  nos sa  p rob l emá t i ca ,  
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e ra  p r ec i so  con t a r  com do i s  pon to s  de  v i s t a s :  da  d i s t r i bu i ç ão  e  do  s e to r  de  
i novaç ão  no  mercado  de  g r ande  consumo .  
 
O  D r .  A n t ó n i o  J o s é  R o u s s e a u ,  com uma  ca r r e i r a  conso l i dada  na  
d i s t r i bu i ç ão ,  f o i  d i r e to r  da  A ped  ( A ssoc i aç ão  de  P ro f i s s i ona i s  da  
D i s t r i b u i ç ã o )  e n t r e  1 9 9 2  e  2 0 0 1 ,  p r o f e s s o r  u n i v e r s i t á r i o  e m  i n s t i t u i ç õ e s  
de  e ns ino  como  o  I s eg ,  I ad  e  IPA M.  A  sua  ob ra ,  "Manua l  de  
D i s t r i b u i ç ã o " ,  f o i  u m  g r a n de  f i o  condu to r  pa r a  o  de senvo lv imen to  de s t a  
i nves t i gaç ão .  Na  en t r ev i s t a ,  o  Dr .  Rous seau  mos t r a - nos  o  pon to  de  v i s t a  
da  d i s t r i bu i ç ão  em r e l aç ão  à s  sua s  ma rca s  p róp r i a s ,  dá - nos  uma  v i s ão  de  
que  i s so  pode  s e r  um s inón imo  de  ma i s  opo r tun idade  pa r a  o  me rcado  e  
ana l i s a  a  mane i r a  como  e l a s  s e  de senvo lve ram pe lo  mundo  f o r a ,  evo lu í r am 
e  conqu i s t a r am a  d imensão  que  t êm  ho j e .  
 
Em nome  da  i ndús t r i a  i novado ra ,  con t ámos  com a  co l abo raç ão  do  Dr .  
A n tón io  Pe re s ,  r e sponsáve l  i n t e rnac iona l  pe l a  Ce r t i f i c aç ão  de  Inovaç ão  e  
M a r ke t i ng  P rodu to  do  A no ,  que  f o i  c r i ada  em F ranç a ,  em  1987 ,  e  que  
e sco lhe ,  t odos  o s  anos ,  o s  p rodu to s  ma i s  i novado re s  do  mercado .  J á  
p r e sen t e  em  ma i s  de  35  pa í s e s ,  i nc lu s ive  no  Bra s i l ,  Á f r i c a  do  Su l  e  Í nd i a ,  
chega  à  sua  10 ª  ed i ç ão  consecu t i va  em Po r tuga l  aque l e  que  r e sponde  pe lo  
ma io r  e s t udo  de  mercado  que  s e l ec iona ,  anua lmen te ,  o s  p rodu to s  ma i s  
i novado re s ,  na  ó t i c a  dos  po r tuguese s .  O  Dr .  A n tón io  Pe re s  soma  uma  
expe r i ênc i a  de  ma i s  de  20  anos  em Marke t i ng  e  Consu l t o r i a  da  
Comun icaç ão ,  t endo  pa s sado  an t e r i o rmen te  pe l a  D i r eç ão  Ge ra l  do  Grupo  
T o r r a l t a  e  D i r e to r  d e  M ar k e t i n g  e  C o mu n icaç ão  d a  H o ech s t  P o r tu g u es a .  
N a  s u a  e n t r e v i s t a ,  i n f o r m a- nos  sob re  a  r e aç ão  da  i ndús t r i a  da  i novaç ão  
f ace  à s  ma rca s  da  d i s t r i bu i ç ão ,  f a z  uma  aná l i s e  comple t a  do  cená r io  
mac roeconómico ,  no  qua l  e s t á  i n s e r i do  o  g r ande  cons umo ,  e  ana l i s a  a  
t endênc i a  do  mercado  f u tu ro ,  c a so  não  ha j a  uma  mudanç a  po r  pa r t e  de  um 
indús t r i a  q ue  e s t á  hab i t uada  a  ganha r  quo t a s  mu i to  a l t a s .  
 
D e s t a  m a n e i r a ,  a p r e s e n t a m o s  u m a  c o n c l u s ã o  s o b r e  s e  r e a l m e n t e  a  
i novaç ão  em p rodu to s  de  marca  p róp r i a  no  mercado  do  g r ande  consumo  
pode  s e r  a  vo l t a  po r  c ima  da  i ndús t r i a  no  cená r io  a tua l  de  c r i s e s  e  
i nce r t e za s .  A  i nves t i gaç ão  ba se i a - s e  n o s  c o n c e i t o s  t e ó r i c o s  a p r e s e n t a d o s  e  
a s  en t r ev i s t a s  c ap t adas  cons t i t uem e l emen tos  e s senc i a i s  pa r a  ana l i s a r  um 
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cená r io  que  t omou  f o rma  há  poucos  anos  e  ganha  cada  vez  ma i s  
no to r i edade .  A  so luç ão  ou  não ,  o  que  v e r emos  a  s egu i r  é  uma  i nves t i gaç ão  
de  como  a  i ndús t r i a  de  marca s  p róp r i a s  não  e s t eve  a t en t a  à s  t endênc i a s  do  
mercado ,  à s  novas  t e cno log i a s  de  c omun icaç ões ,  ao s  p roce s sos  de  
p roduç ão ,  como  e l a  pe rmi t i u  a  i nvasão  da s  ma rca s  da  d i s t r i bu i ç ão  no  
l i nea r  dos  supe rmercados  e  v iu  a  sua  supe r io r i dade ,  a t é  en t ão  nunca  
aba l ada ,  co locada  em xeque ,  num momen to  complexo  da  economia  






























Parte  I  Fundamentaç ão  Teór i ca   
 
O  m u n d o ,  c o m  o  a d v e n t o  d a  I n t e r n e t ,  s o f r e u  g r a n d e s  m u d a n ç a s  n o  
p roce s so  i ndus t r i a l ,  n a  comun icaç ão  e  na  ve loc idade  com que  a  
g loba l i z aç ão  t omou  f o r ç a  den t ro  do  mercado .  É  de  ex t r ema  impor t ânc i a  
en t ende r  a  f o rma  como  e s sa  r ea l i dade  s e  p ropagou  r ap idamen te  na  
s o c i e d a d e  a t u a l ,  u m a  r e v o l u ç ã o  q u e  f o i  v i v i d a ,  e m  p o u c o s  a n o s ,  d e  f o r m a  
d i f e r en t e  da s  an t e r i o r e s .  O  f a to  de  a s  r ede s  soc i a i s  da r em um novo  pode r  
ao  consumido r ,  que  pa s sa  a  t e r  um pape l  mu i to  ma i s  a t i vo  na  imagem d as  
marca s  e  p rodu to s ,  é  um e l emen to  c ruc i a l  pa r a  a  r ev i r avo l t a  que  o  
mercado  so f r eu ,  p r i nc ipa lmen te  na  nova  f o rma  de  ava l i a r  e  op ina r  sob re  a  
c r ed ib i l i dade  dos  p rodu to s  e  s e rv i ç os .    
 
P a r a  i s s o ,  p r o c u r á m o s  c o m p r e e n d e r  o  i m p a c t o  o r g a n i z a c i o n a l  q u e  a s  n o v a s  
t e cno log i a s  da  i n f o rmaç ão  causa r am,  s e j a  na s  empre sa s ,  s e j a  nos  
consumido re s .  A s  empre sa s  que  pa s sa r am a  ope ra r  a t r avés  da s  r edes  
c r i a r am um novo  mode lo  de  negóc io ,  que  p ropo rc ionou  a  hab i t uaç ão  po r  
pa r t e  dos  consumido re s  nos  s eus  p rodu to s ,  o  que  ho j e  j á  é  uma  r ea l i dade  
em todos  o s  s e to r e s  do  mercado .  Nes sa  i nves t i gaç ão ,  abo rda remos  a s  
ma rca s  da  d i s t r i bu i ç ão  que  pecam nes se  a spec to ,  que  a inda  t êm  um longo  
caminho  a  pe r co r r e r ,  no  s en t i do  da  i novaç ão  e  da  a t r a t i v idade  dos  s eus  
p rodu to s  e  que ,  po r  um f a to r  ex t e rno  à s  ex igênc i a s  do  mercado ,  a caba ram 
po r  t e r  um g rande  suce s so  numa  Europa  en f r aquec ida  pe l a  c r i s e .  
 
T amb ém f o i  d e  ex t r ema  imp o r t ân c i a  co mp r een d e r  a s  mu d an ç as  q u e  a  
s o c i e d a d e  d e  c o n s u m o  s o f r e u  a o  l o n g o  d o s  ú l t i m o s  a n o s ,  c o m  o  a u m e n t o  
da  c l a s s e  méd i a  em  pa í s e s  emergen t e s ,  enquan to  o s  pa í s e s  ma i s  r i co s  
e s t ão  a  so f r e r  d i f i cu ldades  económicas .  Fo i  p r ec i so  f aze r  uma  comparaç ão  
da s  va r i áve i s  e  va lo r e s  que  e r am impor t an t e s  pa r a  o  consumido r ,  na  época  
em que  a  g loba l i z aç ão  e  a  nova  e s t ru tu r a  c ap i t a l i s t a  enche ram  os  l i nea r e s  
dos  supe rmercados  com nov idades  e  i novaç ões ,  embora ,  ho j e ,  e s s a  mesma  
r ea l i dade  j á  não  co r r e sponda  da  mesma  mane i r a .  
 
P o r  i s s o ,  o  q u e  s e  s e g u e  é  u m a  r e v i s ã o  d e  l i t e r a t u r a  q u e  v i s a  e n t e n d e r  a  
mudanç a  da s  t e cno log i a s  da  i n f o rmaç ão  na  soc i edade ,  a s  empre sa s  em 
r ede ,  o s  novos  méd ia ,  a  nova  l óg i ca  de  consumo  a tua l .  
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C a p í t u l o  I  -  A  Soc i edade  da  In formação  
 
S e g u n d o  C a s t e l l s ,  a s  t e c n o l o g i a s  d a  i n f o r m a ç ã o  e  a  r e v o l u ç ã o  t e c n o l ó g i c a  
p rovoca ram uma  mudanç a  d r á s t i c a  na  soc i edade  e  e s t abe l ece r am novos  
va lo r e s  pa r a  o s  bens  ma te r i a i s .  Tudo  acon t eceu  de  uma  f o rma  mu i to  r áp ida  
e  a s  e conomias  começ a ram a  t o rna r - s e  c a d a  v e z  m a i s  a u t ó n o m a s .  I n i c i o u-
s e ,  a s s i m ,  u m a  r e m o d e l a ç ã o  d o  s i s t e m a  c a p i t a l i s t a ,  a  c o m e ç a r  p e l a s  
empre sa s  que  de r ruba ram o  s eu  r í g ido  s i s t ema  de  f unc i onamen to  e  pa s sou  
a  o rgan i za r - s e  d e  u m a  m a n e i r a  m a i s  f l e x í v e l .  E n t r e t a n t o ,  a l g u m a s  
mudanç as  t ambém oco r r em,  t a l  como  a  comun icaç ão  i n t e rna  e  ex t e rna ,  que  
pa s sou  a  s e r  f e i t a  a t r avé s  da s  r ede s ,  a s  mu lhe re s  pa s sa r am a  i n t eg ra r  a  
c l a s se  t r aba lhado ra  e  o  t r aba l ho  pa s sou  a  s e r  c ada  vez  ma i s  i nd iv idua l i s t a .  
O  a u t o r  s a l i e n t a ,  n a  s u a  o b r a ,  o  f a t o  d e ,  c o m  a  g l o b a l i z a ç ã o  e  u m  a u m e n t o  
na tu r a l  da  conco r r ênc i a  g loba l ,  a  Rús s i a ,  a  Ch ina ,  o  B ra s i l  e  a l guns  pa í s e s  
do  chama do  t e r ce i ro  mundo  começ a rem a  mos t r a r  o  s eu  po t enc i a l  
e conómico  e  ap r e sen t a r  t axa s  cons ide r áve i s  de  c r e sc imen to .  
 
S o b r e  a s  r e v o l u ç õ e s  i n d u s t r i a i s ,  p o d e m o s  d i z e r  q u e  a  p r i m e i r a  f o i  m a r c a d a  
pe lo  adven to  da  maqu ina  a  vapo r ,  po i s  e l a  deu  l i be rdade  de  mov imen to .   A  
s e g u n d a  j á  c o n t o u  c o m  u m  p a p e l  d e c i s i v o  d a  c i ê nc i a ,  a  e l e t r i c i dade  não  só  
pe rmi t i u  a  conexão  de  vá r i o s  pon to s  en t r e  s i ,  como  o rgan i zou  a s  
i ndús t r i a s ,  a s  j o rnadas  de  t r aba lho  e  o t im izou  o  p roce s so  de  p roduç ão .  
I nvenç ões  não  menos  impor t an t e s ,  como  o  aç o ,  o s  p rodu to s  qu ímicos ,  a  
t e l e f on i a ,  t ambém desempe nha ram um pape l  impor t an t e  na  evo luç ão  da  
s o c i e d a d e ,  m a s ,  t a n t o  n a  p r i m e i r a ,  q u a n t o  n a  s e g u n d a  r e v o l u ç ã o  
i ndus t r i a l ,  f o r am pe rmi t i dos  um ma io r  u so  da  f o r ç a  humana  e  uma  ma io r  
c apac idade  de  p roduç ão ,  comun icaç ão  e  d i s t r i bu i ç ão .  
( Cas t e l l s ,  1999 )  
 
“ 'Seja  qual  for  o  par t ido a  que se  per tença ' ,  escreveu Baudelaire  em 1951,  'é  
impossível  não f icar  emocionado com o espetáculo desta  população doentia ,  que 
engole  a  poeira  das  fábricas ,  que inala  part ículas  de a lgodão,  que deixa penetrar  
tecidos pelo  a lvaiade,  pelo  mercúrio  e  por  todos os  venenos necessár ios  à  
real ização das  obras-primas. . .Esta  população espera  os  milagres  a  que o  mundo 
lhe parece dar  dire i to;  sente  correr  o  sangue purpúreo nas  veias  e  lança um 
longo olhar  carregado de t r is teza à  luz e  às  sombras dos grandes parques ' . . .O 
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herói  é  o  verdadeiro  tema da modernité .  Is to  s ignif ica  que,  para  viver  a  
modernidade,  é  preciso uma formação heróica".  (Walter  Benjamin,  1967:  11)  
 
O  s i s t e m a  d e  p r o d u ç ã o  é  d a d o  p o r  u m a  l ó g i c a  d e  d i v i s ã o  d e  c l a s s e s  
t r aba lhado ra s ,  que  ac aba  po r  de t e rmina r  a s  f unç ões  de  cada  i nd iv íduo  
den t ro  do  p roce s so .  Cas t e l l s  a f i rma  que  t odo  o  r e su l t ado  do  p roce s so  de  
p roduç ão  é  u sado  de  duas  f o rmas  pe l a  soc i edade :  consumo  e  exceden t e .  
"A s  e s t ru tu r a s  s oc i a i s  i n t e r agem com os  p roces s os  p rodu t i vos ,  
de t e rminando  a s  r eg ra s  pa r a  a  ap rop r i aç ão ,  a  d i s t r i bu i ç ão  e  o  u so  do  
exceden t e "  ( Cas t e l l s ,  1999 :  52 ) .  I s so  acaba  po r  de t e rmina r  a s  c l a s se s  
s o c i a i s  e  o  p o d e r  a q u i s i t i v o  d a s  m e s m a s  n a  s o c i e d a d e  d e  c o n s u m o .  "O s  
obs t ácu lo s  que  a  mode rn idade  opõe  ao  en tu s i a smo  p rodu t i vo  na tu r a l  do  
i nd iv íduo  encon t r am - s e  e m  d e s p r o p o r ç ã o  c o m  a s  f o r ç a s  d e l e .  É  
compreens íve l  que  o  i nd iv íduo  f r aque j e ,  p rocu rando  a  so r t e " .  ( W a l t e r  
Ben j amin ,  1967 :  12 ) .  
 
 “Produção é  a  ação da humanidade sobre  a  matér ia  (natureza)  para  apropriar-se  
e  t ransformá-la  em seu benefíc io ,  obtendo um produto,  consumindo (de forma 
irregular)  par te  dele  e  acumulando o excedente  para  invest imento,  conforme os 
vários  objet ivos socialmente  determinados.  Experiência  é  a  ação dos sujei tos  
humanos sobre  s i  mesmos,  determinada pela  interação entre  as  ident idades 
biológicas  e  cul turais  desses  sujei tos  em relação aos seus ambientes  sociais  e  
naturais .  É construída pela  e terna busca de sat isfação das  necessidades e  
desejos  humanos".  (Castel ls ,  1999:  51)  
 
L ipove t sky  a f i rma  que  ex i s t e  u m a  d e s c r e n ç a  p o r  p a r t e  d a  s o c i e d a d e  
mode rna  no  t r aba lho ,  e l e  compara  como  é  pos s íve l  a c r ed i t a r  no  d i a  de  
t r aba lho ,  enquan to  a s  f o lga s ,  a s  f é r i a s  e  o  i ncumpr imen to  de l a s  é  c ada  vez  
ma i s  f r equen t e .  Da  mesma  f o rma ,  i s so  acon t ece  com o  ca samen to ,  a s  
pe s so as  e s t ão  a  d ivo rc i a r - s e  c a d a  v e z  m a i s  d e p r e s s a .  E n t r e t a n t o ,  e l e  
mos t r a  que  o  s i s t ema  não  pá r a  de  f unc iona r ,  em  v i r t ude  d i s so ;  mu i to  pe lo  
con t r á r i o ,  e l e  c r e sce  e  con t i nua  a  de senvo lve r - s e .  A  a p a t i a  d o  m u n d o  
mode rno ,  f r en t e  ao s  acon t ec imen tos ,  é  f r u to  da  ve l oc idade  da  i n f o rmaç ão ,  
a  f o rma  como  tudo  acon t ece  dep re s sa  e  não  nos  de ixa  c r i a r  r e l a ç ões  como  
no  pa s sado .  A  admi raç ão  pe lo  p rog re s so  e  o  f u tu ro  s ão  e l emen tos  mor to s  
nos  t empos  a tua i s ,  t o rna - s e  t u d o  u m a  q u e s t ã o  d e  e s c o l h a s  q u e  e n g l o b a m  
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t odos  o s  e l emen tos  e  s i t uaç ões  que  envo lvem a s  nos sa s  v ida s .  "A  
ind i f e r enç a  pu ra  de s igna  a  apo t eose  do  t emporá r i o  e  do  s i nc r e t i smo  
ind iv idua l i s t a " .  ( L ipove t sky ,  1988 :  39 ) .   
 
N o  p ó s - mode rn i smo ,  a s  e s t ru tu r a s  r í g ida s  da  soc i edade  t o rna r am - s e  m a i s  
f r ouxas ,  em  1930  o  mov imen to  a t i nge  o  s eu  áp i ce ,  numa  época  em que  a  
a r t e  j á  queb rou  com a s  r ep re sen t aç ões  c l á s s i ca s ,  su rg indo  um novo  t i po  de  
l i t e r a tu r a  e  a r t e s  de  vangua rda .  A  men ta l i dade  l i be r a l  a s sumida  pe l a  
s o c i e d a d e  obse rva - s e  nos  impu l s os  e  nos  e s t ímu los ,  s endo  que  a  a r t e  de  
vangua rda  chega  a  um t a l  pon to ,  na  soc i edade  mode rna ,  que  j á  não  choca  
a s  mas sa s .  Os  anos  60  e  a  r evo luç ão  da  con t r a - cu l t u r a  ma rcam o  f im  de  
um mov imen to  da  soc i edade  mode rna  em massa ,  con t r a  o s  va lo r e s  
pu r i t anos  e  u t i l i t a r i s t a s .  A  decadênc i a  da  men ta l i dade  do  mode rn i smo  
eu ropeu  não  s e  r e l ac iona  nada  com a  rup tu r a  da s  i deo log i a s ,  a  de sc r enç a  
em Deus  e  a s  i de i a s  n i i l i s t a s .  O  p e n s a m e n t o  r e s u m e- s e  à  i n d i f e r e n ç a ,  t a l  
como  os  va lo r e s  em  d iminu i ç ão  da  soc i edade  mode rna .  A ss im  como ,  po r  
exemplo ,  o s  amer i canos  s e  ab s t ê m na  ho ra  de  e sco lhe r  o s  s eus  po l í t i co s  
a t r avés  da  democ rac i a ,  a s  c r i anç as  vão  à  e s co l a  j á  po r  pu ra  ob r igaç ão  e  
de sc r en t e s  na  ma i s  va l i a  do  ens ino .  "Po r t an to ,  t o rna - s e  n e c e s s á r i o  i n o v a r  
a  t odo  o  cus to  :  s empre  ma i s  l i be r a l i smo ,  pa r t i c i paç ão ,  i nves t i gaç ão  
pedagóg i ca"  ( L ipove t sky ,  1988 :  37 ) .  
 
“A fruição i l imitada,  o  deboche,  o  desregramento dos sent idos não são nem a 
imagem, nem o futuro provável  das  nossas  sociedades:  o  entusiasmo psicadél ico 
ext inguiu-se  e  o  desejo  passou de moda,  o  cul to  do desenvolvimento espir i tual ,  
psi  e  desport ivo,  subst i tu iu  a  contra-cul tura ,  o  feel ing  superou o standing ,  a  
'v ida s imples ' ,  convivial  e  ecológica levou a  melhor  sobre  a  paixão do ter ;  a  
medicina a l ternat iva,  baseada na meditação,  nas  ervas ,  na  vigi lância  do próprio  
corpo e  dos seus 'b iorr i tmos ' ,  re leva a  dis tância  que nos separa  do hedonismo 
hot ,  da  pr imeira  fase" .  (Lipovetsky,  1988:  109) 
 
A s  novas  t e cno log i a s  da  i n f o rmaç ão ,  que  su rg i r am nos  anos  70  nos  
Es t ados  Un idos ,  ge r a r am um novo  p roces so  de  p roduç ão  na  soc i edade ,  um 
ou t ro  cana l  de  comun icaç ão  e  uma  mudanç a  no  e s t i l o  de  v ida  da s  pe s soas .  
A  In t e rne t ,  em  s i ,  n a sce  no  t e r r i t ó r i o  mi l i t a r  e  a  sua  i nvenç ão  v i s ava  
p ro t ege r  o s  s i s t emas  de  comun icaç ão  dos  no r t e - amer i canos ,  em  ca so  de  
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a t aque  nuc l ea r .  O  r e su l t ado  f o i  exa t amen te  a qu i l o  que  o s  s eus  i nven to r e s  
p r e t end i am,  uma  r ede  com mi lha r e s  de  compu tado re s  em  conexão  e  que  
não  p r ec i s a  de  s e r  con t ro l ada  de  l ado  nenhum.  J á  a  r evo luç ão  t e cno lóg i ca ,  
que  s e  deu  nos  anos  80 ,  f o i  i n t roduz ida  em con f o rmidade  com os  
i n t e r e s se s  c ap i t a l i s t a s .  A la in  Tou ra ine  e  Dan i e l  Be l l  s eguem um mode lo  
que  r e spe i t a  a  s egu in t e  o rdem:  p r é - i ndus t r i a l i smo ,  i ndus t r i a l i smo  e  
i n f o rma t i zaç ão ;  " é  e s s enc i a l  pa r a  o  en t end imen to  da  d inâmica  soc i a l  
man t e r  a  d i s t ânc i a  e  a  i n t e r  r e l a ç ão  emp í r i c a  en t r e  o  modo  de  p roduç ão  
( cap i t a l i smo ,  e s t a t i smo)  e  o s  modos  de  de senvo lv imen to  ( i ndus t r i a l i smo ,  
i n f o rma t i zaç ão ) " .  ( Cas t e l l s ,  1999 :  51 )  
 
O  p r o c e s s o  i n d u s t r i a l  e s t á  v i r a d o  p a r a  o  c r e s c i m e n t o  e c o n ó m i c o ,  e n q u a n t o  
o  i n f o rmac iona l  é  uma  p rocu ra  do  a rmazenamen to  do  conhec imen to .  
En t r e t an to ,  quan to  ma io r  f o r  o  conhec imen to ,  ma io r  é ,  mu i t a s  veze s ,  o  
r end imen to  no  p roce s so  de  p roduç ão .  A s  t e cno log i a s  da  i n f o rmaç ão  
t i ve r am um pape l  c ruc i a l  pa r a  a  p ropagaç ão  de  uma  soc i edade  de  consumo  
g loba l ,  a  r e a l i dade  de l a s  s e r i a  ou t r a ,  po rque  o  consumo  de  b e n s  e  p r o d u t o s  
não  s e r i a  o  su f i c i en t e  pa r a  compensa r  o s  co r t e s  do  e s t ado ,  em  f unç ão  da  
c r i s e  de  1970 .  Pode - s e  a f i r m a r ,  e n t ã o ,  q u e  a  s o c i e d a d e  f o c a l i z a d a  n a  
i n f o rmaç ão  f az  com que  o  cap i t a l i smo  ganhe  mu i to  ma i s  f o r ç a ,  da  mesma  
mane i r a  que ,  no  pa s sado ,  a  i ndus t r i a l i z aç ão  r evo luc ionou  o  p roce s so  de  
p roduç ão .  
 
“A cul tura  t ransformou-se num mundo,  em cul tura-mundo de tecnocapita l ismo 
planetár io ,  das  indústr ias  cul turais ,  do consumismo total ,  dos médias  e  das  
redes sociais .  Com os excessos dos produtos ,  das  imagens e  da informação,  
nasceu uma espécie ,  a  hipercul tura  universal ,  que,  t ranscendendo as  fronteiras  e  
baralhando as  ant igas  dicotomias  (economia/imaginário ,  real /vir tual ,  
produção/representação,  marca/ar te ,  cul tura  comercial /a l ta  cul tura) ,  reconfigura  
o  mundo em que vivemos e  a  c ivi l ização que se  aproxima".  (Lipovetsky,  Serroy 
2008:  11)  
 
U m a  c a r a c t e r í s t i c a  e s s e n c i a l  d a s  n o v a s  t e c n o l o g i a s  d a  i n f o r m a ç ã o  é  a  
i n t e r a t i v idade ,  a s  f e r r amen ta s  não  p r endem o  u t i l i z ado r  ao  s eu  u so  
exc lu s ivo ,  e l e  pode  i r  a l ém  e  ap l i c a r - l he s  p roce s sos  c r i a t i vos .  Cas t e l l s  
a f i rma  que  "pe l a  p r ime i r a  vez  na  h i s t ó r i a ,  a  men t e  humana  é  uma  f o r ç a  
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d i r e t a  de  p roduç ão ,  não  apenas  um e l emen to  dec i s i vo  no  p roce s so  
p rodu t i vo" .  ( Cas t e l l s ,  1999 :  69 )  Os  pensamen tos  e  o s  va lo r e s  da  soc i edade  
de  consumo  a tua l  a cabam po r  i n f l uenc i a r  a  mane i r a  como  os  p rodu to s  e  
s e r v i ç o s  s ã o  d i s p o n i b i l i z a d o s  n o  m e r c a d o .  O u  s e j a ,  o  c o n s u m i d o r  a c a b a  
po r  i n t e r a g i r  a t r avé s  da s  novas  t e cno log i a s  e  pa r t i c i pa  do  p roce s so  que  é  
l i de r ado  pe l a s  empre sa s  e  ma rca s  no  de senvo lv imen to  d e  p rodu to s  e  
s e r v i ç o s .  
 
“As empresas  podem adoptar  es ta  abordagem do t ipo código fonte  aberto  para  
conduzir  o  processo em três  fases:  ouvir ,  cr iar  e  fornecer .  Na fase  do 'ouvir ' ,  
uma equipa de profiss ionais  mult idiscipl inares  fará  uma pesquisa  e tnográf ica  
profunda para  revelar  em pormenor desaf ios  ocul tos .  A equipa terá  de se  
imergir  em comunidades seleccionadas,  captar  his tór ias  e  metáforas  e  tentar  
perceber  as  necessidades humanas dos receptores-alvo.  Na fase  do 'cr iar ' ,  i rão 
ident if icar  oportunidades,  conceber  soluções e  desenvolver  protót ipos a través 
do brainstorming e  da s íntese .  A equipa i rá  aval iar  a  respet iva desabi l idade 
através de intercâmbios de opiniões .  Por  úl t imo,  na fase  do ' fornecer ' ,  farão a  
aval iação da prat icabi l idade,  viabi l idade e  desenvolver  planos".  (Kotler ,  
Karta jaya,  Set iwan,  2010:  139) 
 
A  i n f o rmaç ão  é  a  ma t é r i a  p r ima  do  pa r ad igma  da  i n f o rmaç ão ,  o  
s u r g i m e n t o   da s  novas  t e cno log i a s  é  f e i t o  pa r a  p roce s sa r  a i nda  ma i s  
i n f o rmaç ão ,  l óg i ca  que  con t r a r i a  a s  r evo luç ões  an t e r i o r e s .  Es sa  nova  
r ea l i dade  acaba  po r  a t i ng i r  t odas  a s  e s f e r a s  da  soc i edade  r e l a t i va s  à  sua  
ex i s t ênc i a ,  a  i n f o rmaç ão  f az  pa r t e  da  a t i v idade  humana  em s i .  A s  nos sa s  
nece s s idades  de  i n t e r aç ão  a tua i s  e  o  p roce s so  c r i a t i vo  adap t am- s e  à  l ó g i c a  
da s  r ede s ,  cu j a  imp lemen taç ão  só  f o i  pos s íve l  a t r avé s  do  su rg imen to  da s  
t e cno log i a s  da  i n f o rmaç ão .  Po rém,  é  impor t an t e  s a l i en t a r  a  f l ex ib i l i dade  
de s t e  p roce s so ,  que  acaba  po r  pode r  s e r  f a c i lmen t e  r eve r t i do  e  
r ep rog ramado ,  um f a to r  impor t an t e  numa  soc i edade  que  vem ap re sen t ando  
cons t an t e s  muda nç as ,  num cu r to  pe r í odo  de  t empo .  A  capac idade  de  
i n t e r aç ão  de  d ive r sos  s i s t emas  apon t a  pa r a  uma  conve rgênc i a  t e cno lóg i ca .  
O u  s e j a ,  c r i a - s e  u m  m u n d o  d e  c h i p s ,  t e l e m ó v e i s ,  s o f w a r e s ,  compu tado re s  e  
a f i n s ,  que  podem t r aba lha r  i n t e r l i gados ,  c r i ando ,  a s s im ,  um vas to  s i s t ema  
de  i n f o rmaç ão  ace s s íve l  a  t odos .   
( Cas t e l l s ,  1999 )    
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“No entanto,  embora a  performatividade da informação -  velocidade e  
abundância  i l imitada -  t ivesse  dado um sal to  em frente  excepcional ,  não 
sucedeu o mesmo com a compreensão do mundo,  nem com a compreensão dos 
seres  humanos.  Já  não sofremos de escassez de conhecimentos,  antes  nos 
sent imos perdidos com a própria  abundância  de informações.  Em vez de uma 
ordem transparente  que,  em princípio ,  t raga consigo clareza e  racional idade,  
ass is t imos ao crescimento do caos inte lectual  e  da insegurança psicológica,  das  
crenças esotér icas ,  da  confusão e  da desorientação general izada".  (Lipovetsky,  
Serroy,  2008:  29) 
 
N i e z t c h e ,  T o c q u e v i l l e ,  H e i d g g e r  a l e r t a r a m  p a r a  o  m a l  e s t a r  q u e  a  
mode rn idade  pode r i a  t r a ze r  pa r a  a  f é  e  a  e s pe ranç a  na  s oc i edade .  
L ipove t sky  a f i rma  que  um dos  f a to r e s  que  f ez  e s sa  t endênc i a  ganha r  f o r ç a  
f o i  a  cu l t u r a  t e r - s e  t o r n a d o  n o  f a t o r  p r i n c i p a l  d e  d e s e n v o l v i m e n t o  d o s  
pa í s e s ,  ou  s e j a ,  o s  pa í s e s  e s t ão  a  de f ende r  mu i to  ma i s  a s  sua s  l óg i ca s  
me rcan t i s  do  que  o s  s eus  va lo r e s  cu l t u r a i s ,  em  s i .  Segundo  a  ob ra  de  
D a n i e l  B e l l ,  p o d e m o s  c o n c l u i r  q u e  e s s a  q u e b r a  d e  v a l o r e s  s e  d e v e  à  
l i gaç ão  de  um consumo  cada  vez  ma i s  c ap i t a l i s t a  com a  cu l t u r a ,  que  e s t á  
c ada  vez  ma i s  i nd iv idua l i s t a ,  uma  ap rox imaç ão  en t r e  a  e s f e r a  e conómica  e  
a  cu l t u r a l .   
 
“ 'O que mais  ni t idamente  se  verif ica  nestes  outeiros  é  a  ameaça.  As 
aglomerações de pessoas são ameaçadoras;  o  homem precisa  de t rabalho,  is to  
está  cer to ,  mas também tem outras  necessidades: . . .Entre  outras  necessidades 
tem o suicídio ,  inerente  a  e le  e  à  sociedade que o  forma;  e  é  mais  for te  que o  
seu inst into  de sobrevivência ' .  Esta  é  a  configuração da passion moderne que 
Baudelaire  reconheceu no suicídio ,  no século presente" .  (Walter  Benjamin,  
1967:  20) 
 
Raymond  Ba rg low  s u g e r e  q u e  a s  n o v a s  t e c n o l o g i a s  d a  i n f o r m a ç ã o  q u e b r a m  
o  pa r ad igma  que  e r a  impos to  na  soc i edade  mecan i zada ,  que  a  nos sa  
cond i ç ão  de  ex i s t ênc i a  p rov inha  de  um va lo r  i deo lóg i co  do  pa s sado .  
Cas t e l l s  a f i rma  que  a  s egunda  Revo luç ão  Indus t r i a l  f o i  r e sponsáve l  pe l a  
p roduç ão  de  i novaç ão ,  ba seada  em va lo r e s  c i en t í f i co s .  A  p r ime i r a  empre sa  
de  de senvo lv imen to  de  p rodu to  su rge  no  s écu lo  XIX po r  uma  empre sa  
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a l emã  da  i ndús t r i a  qu ímica .  O  mic rop roces sado r  f o i  i nven t ado  em 1971 ,  o  
qua l  pe rmi t i u  o  su rg imen to  dos  mic rocompu tado re s  em 1975 .  A  A pp le  f o i  
a  r e sponsáve l  pe l a  i n t roduç ão  no  mercado ,  em  1977 ,  do  p r ime i ro  p rodu to  
comerc i a l  de  suce s so ,  o  A pp le  I I .  Fo i  t ambém nes sa  época  que  a  Mic roso f t  
começ ou  a  p roduz i r  s i s t emas  ope rac iona i s  pa r a  compu tado re s .  En t r e t an to ,  
f o i  em  1969  que  a  A RPA  ( A gênc i a  de  P ro j e to s  de  Pesqu i s a  A vanç ada  do  
D e p a r t a m e n t o  d e  D e f e s a  N o r t e - A mer i cano )  co locou  no  a r  a  t e cno log i a  que  
f o i  evo lu indo  nos  anos  70  e  v i r i a  a  chamar - s e  I n t e r n e t .    
 
A  p r ime i r a  r evo luç ão  na  t e cno log i a  da  i n f o rmaç ão  i n f l uenc i ada  pe lo  
p ro g re s so ,  j á  a l c anç ado  na s  décadas  pa s sadas ,  encon t rou - s e ,  a t é  a o s  a n o s  
70 ,  nos  Es t ados  Un idos ,  em  s í t i o s  como  o  V a l e  do  S i l í c i o ,  na  Ca l i f ó rn i a .  
Es se  p rog re s so  não  na sceu  de  uma  neces s idade  e spec í f i c a ,  mas  med iado  
po r  va lo r e s  cu l t u r a i s  e  e conómicos  que  p roduz i r am um ma io r  i n t e r e s se  da  
s o c i e d a d e  p e l a  t e c n o l o g i a .  C a r l o t a  P e r e z ,  C h r i s t o p h e r  F r e e m a n  e  G i o v a n n i  
D o s e  d e r a m  n o m e  a o  c o n c e i t o  -  p a r ad ig ma  t ecn o ló g i co ,  co m b as e  n u ma  
aná l i s e  da s  r evo luç ões  c i en t í f i c a s  f e i t a s  po r  Kuhn .  A  soc i edade ,  s em 
dúv ida  nenhuma ,  so f r e  o  impac to  da  r evo luç ão  t e cno lóg i ca  e  dos  novos  
p roce s sos  admin i s t r a t i vos ,  na  e s f e r a  do  t r aba lho .  A s  novas  mudanç as  da  
e r a  da  i n f o rma t i zaç ão  aumen tam o  número  de  s e rv i ç os  no  mercado ,  
r eque rem- s e  c a d a  v e z  m a i s  p r o f i s s i o n a i s  e s p e c i a l i z a d o s ,  a p t o s  p a r a  
t r ab a lha r em com ma i s  i n f o rmaç ão  e  co locam o  emprego  ru r a l  e  i ndus t r i a l  
em  dec l í n io .  Segundo  Cohen  e  Zysman ,  a  i ndús t r i a  não  va i  de sapa rece r  
com o  su rg imen to  da  i n f o rma t i zaç ão ,  mu i to  pe lo  con t r á r i o ,  a  i ndús t r i a ,  
a l ém  de  s e r  e s s enc i a l  pa r a  a  conco r r ênc i a  e  p rodu t i v idade ,  e s t á  i n t e r l i gada  
com o  f o rnec imen to  de  s e rv i ç os .  Ou  s e j a ,  podemos  a f i rma r  que  ambos  
t r aba lham em con jun to .   
 
“Softwares  para  computadores ,  produção de vídeos,  projetos  de 
microelectrónica,  agropecuária  com base em biotecnologia  e  muitos  outros  
processos cruciais ,  carater ís t icos  das  economias avançadas,  juntam 
irremediavelmente  o  seu conteúdo de informação ao suporte  mater ia l  do 
produto,  impossibi l i tando a  dis t inção de l imites  entre  'bens '  e  ' serviços '" .   
(Castel ls ,  1999:  269) 
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A  p rodu t i v idade  s emp re  f o i  um f a to r  dec i s i vo  na  soc i edade ,  que  s empre  
va i  e s t a r  l i gada  ao  avanç os  económicos ,  a l ém  de  i n f l uenc i a r  o s  háb i t o s  e  
o s  co s tumes .  En t r e t an to ,  pa r a  uma  economia  ap re sen t a r  s i na i s  de  aumen to  
de  p roduç ão ,  i s so  imp l i ca  que  a  soc i edade  s e  compor t e  de  uma  ou t r a  
f o rma ,  em  v i r t ude  da  i novaç ão  t e cno lóg i ca .  O  que  acaba  po r  mo t iva r  a s  
empre sa s  não  é  a  sua  capac idade  p rodu t i va ,  mas ,  s im ,  o  l uc ro  que  s e  
ob t ém e ,  pa r a  i s so ,  é  p r ec i so  i nves t i r  em  t ecno log i a  o rgan i zac iona l  e  de  
ge r ênc i a .   
 
“Os tes tes  c ient íf icos ,  dos  quais  dependem os postos  de t rabalho,  seguem-lhe o  
exemplo.  A quem não vai  aprender  a  fa lar  e  a  andar  como eles ,  segundo o 
esquema da sociedade concebido pelo monopólio ,  o  monopólio  fecha-lhe as  
portas" .   (Adorno,  1947:  269) 
 
O  a u m e n t o  d e  l u c r o s  p o d e  s e r  ob t i do  a t r avés  do  a ju s t amen to  i n t e rno  da s  
empre sa s ,  como ,  po r  exemplo :  r eduz i r  o  cu s to  de  p roduç ão ,  a s s im  como  o  
da  mão  de  ob ra ,  s e  p roduz i r  ma i s ;  t e r  um ma io r  con t ro l e  sob re  o  me rcado  
e  f a ze r  com que  o  cap i t a l  g i r e  ma i s  dep re s sa .  Com as  novas  t e cno log i a s ,  
c r i ou - s e  u m  m e r c a d o  c a d a  v e z  m a i s  g l o b a l  e  u m a  ac i r r ada  conco r r ênc i a ,  
que  i nc lu i  novas  empre sa s  que  t i ve r am ace s so  ao  mercado .  Es se  cená r io  
t eve  um impac to  d i r e to  na s  t r an s f o rmaç ões  t e cno lóg i ca s  nos  p roce s sos  
i n t e rnos  e  nos  p róp r io s  p rodu to s ,  o  que  pe rmi t i u  a  mu i t a s  empre sa s ,  
s e t o r e s  e  á r e a s   t o r n a r e m- s e  m a i s  r e n t á v e i s  e  a m p l o s .   
 
Cas t e l l s  chama  a  a t enç ão  pa r a  o  f a t o  de  que  a lgumas  empre sa s  a caba ram 
po r  so f r e r  um impac to  nega t i vo ,  na  p r ime i r a  f a s e  da  r evo luç ão  
t e cno lóg i ca .  O  pa r ad igma  r eque r  mudanç as  soc i a i s ,  cu l t u r a i s  e  
i n s t i t uc iona i s ,  num cu r to  pe r í odo  de  t empo ;  ou  a s  empre sa s  adap t avam - s e  
à  uma  l óg i ca  g loba l  e  i n f o rmac iona l ,  ou  acaba r i am po r  de sapa rece r  do  
mercado .  
 
A  cu l t u r a  j aponesa ,  em  s i ,  é ,  s em dúv ida ,  a  r e sponsáve l  pe lo  suce s so  da  
imp lemen taç ão  do  mode lo  de  p roduç ão ,  que  é  chamado  de  "T oyo t i smo" .  
U m a  p r o d u ç ã o  q u e  e l i m i n a  o s  s t o c k s  e  e x p l o r a  m e l h o r  a  r e l a ç ã o  c o m  o s  
f o rnecedo re s ,  con f o rme  a s  s ua s  nece s s idades ,  v i s a  uma  qua l i dade  t o t a l  do  
p rodu to ,  u t i l i z a  r e cu r sos  de  f o rma  ma i s  i n t e l i gen t e ,  p r even indo  a s  f a lha s ,  
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va lo r i z a  o  t r aba lho  em equ ipa ,  democ ra t i z a  ma i s  a s  t omadas  de  dec i s ão  e  
o f e r ece  r ecompensa  d i r e t a  ao s  t r aba lhado re s  envo lv idos  no  p roce s so .  Es se  
t i po  de  p roduç ão  con t r a r i a  a  l óg i ca  no r t e - amer i cana  chamada  "Fo rd i smo" :  
o  p roce s so  de  p roduç ão  em l a rga  e sca l a ,  num cu r to  pe r í odo  de  t empo ,  um 
p roces so  f ocado  em p roduz i r  c ada  vez  ma i s .  En t r e t an to ,  o  suce s so  do  
"T oyo t i s mo"  acabou  po r  s e  mos t r a r  f unc iona l  na s  f áb r i ca s  na  Eu ropa  e  nos  
Es t ados  Un idos .  Os  amer i canos  ap rove i t a r am o  mode lo  j aponês  e  
chamaram - no  de  "Jus t  I n  T ime" ,  um p roces so  de  p roduç ão  ma i s  f l ex íve l ,  
que  f az  com que  o  co l e t i v i smo  en t r e  o s  t r aba lhado re s  e  che f e s  f unc ione  
em s inc ron i a .  
 
“O 'Toyotismo'  é  um sis tema de gerência  dest inado mais  a  reduzir  incertezas  do 
que a  es t imular  a  adaptabi l idade.  A f lexibi l idade está  no processo e  não no 
produto.  Dessa forma,  a lguns anal is tas  sugeriram que esse  método poderia  ser  
considerado uma extensão do 'Fordismo' ,  mantendo os  mesmos princípios  de 
produção em massa,  mas organizando o processo produtivo com base na 
inicia t iva humana e  na capacidade de feedback,  para  e l iminar  desperdícios  (de 
tempo,  t rabalho,  recursos) ,  ao mesmo tempo que mantém as  carater ís t icas  de 
produção,  próximas do plano comercial" .  (Castel ls ,  1999:  216)   
 
Com ce r t e za ,  o  suce s so  do  mode lo  j aponês  é  um func ioná r io  
mu l t i f unc iona l ,  o  novo  mode lo  de  o rgan i zaç ão  de  t r aba lho  é  a  chave  pa r a  
a  e f i c ác i a  e  i novaç ão .  Uma  empre sa  t em  de  apos t a r  num novo  mode lo  
o rgan i zac iona l ,  no  qua l  a  t r oca  de  conhec imen tos  é  impor t an t í s s ima  pa r a  a  
cons t ruç ão  do  p roc es so  i novado r ,  que  é  peç a  f undamen ta l  pa r a  o  novo  
s i s t e m a  e c o n ó m i c o .  A  c a p a c i d a d e  d e  a r m a z e n a m e n t o  d e  i n f o r m a ç õ e s  d o s  
compu tado re s  e  o  mundo  on l i ne  s ão  f e r r amen ta s  pode rosa s  pa r a  a  
imp lemen taç ão  de  mode lo s  f l ex íve i s  como  e s se .  
 
“Desde há mais  de um século,  o  capi ta l ismo encontra-se  di lacerado por  uma 
cr ise  natural  profunda,  aberta ,  que podemos resumir  numa palavra:  o  
modernismo,  ou seja  essa  nova lógica ar t ís t ica  baseada em rupturas  e  
descontinuidades,  assentando na negação da t radição,  no cul to  da novidade e  da 
mudança.  O modernismo não é  só rebel ião contra  s i  próprio ,  é  s imultaneamente  
revolta  contra  todas as  normas e  valores  da sociedade burguesa:  a  ' revolução 
cul tural '  começa aqui ,  neste  f im de século XIX".  (Lipovetsky,  1988:  77/78)   
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C a p í t u l o  I I  -  As  Emp resas  em Rede  
 
N a  n o v a  e c o n o m i a ,  a s  e m p r e s a s  t ê m  o  c o m p r o m i s s o  d e  g e r a r ,  p r o c e s s a r  e  
ap l i c a r  i n f o rmaç ões  que  e l a s  ap r endem com o  mercado ,  o  consumo  ap l i c a -
s e  n u m a  e s c a l a  g l o b a l  e  s e m  f r o n t e i r a s ,  s e n d o  q u e  t o d o s  o s  m e r c a d o s  
po t enc i a i s  podem se r  l evados  em con t a .  E ,  c l a ro ,  com a s  t e cno log i a s  da  
i n f o rmaç ão ,  t odas  a s  empre sa s  i n t e r agem en t r e  s i ,  i n t e r l i gadas  a t r avés  da  
r ede .  Com um novo  pa r ad igma  t e cno lóg i co ,  que  r evo luc iona  a  mane i r a  de  
comun ica r ,  a  i n f o rmaç ão  f az  t ambém pa r t e  dos  p rodu to s  e  s e rv i ç os .  "Uma  
nova  economia  su rg iu  a  e s ca l a  g loba l ,  no  ú l t imo  qua r t e l  de  s écu lo  XX.  
Chamo- a  de   i n f o rmac iona l ,  g loba l  e  em  r ede ,  pa r a  i den t i f i c a r  a s  sua s  
c a r ac t e r í s t i c a s  f undamen ta i s  e  en f a t i z a r  a  sua  i n t e r l i gaç ão" .  ( Cas t e l l s ,  
1999 :  119 ) .   
 
O  q u e  c a r a c t e r i z a  a  c u l t u r a  e c o nómica  g loba l  não  s ão  a s  c r enç as  e  o s  
va lo r e s  da s  soc i edades ,  mas   o  con t ex to  em que  e l a s  su rgem nos  pa í s e s .  
En t r e t an to ,  mesmo  a s s im ,  ex i s t e  um mode lo  de  p roduç ão ,  consumo  e  
d i s t r i bu i ç ão ,  que  acaba  po r  s egu i r  uma  e sca l a  mund ia l .  É  impor t an t e  
s a l i e n t a r  q u e ,  com a  g loba l i z aç ão ,  começ ou  a  e spe ra r - s e  m a i s  q u a l i d a d e  e  
quan t i dade  de  p rodu to s ;  com os  avanç os  da  t e cno log i a ,  que  acabou  po r  
t o rna r  a s  máqu inas  obso l e t a s ,  man t e r  o  e s t a tu to  an t i go  t o rnou - s e  c a d a  v e z  
ma i s  d i f í c i l  e  i s so  exp l i c a  a  f l ex ib i l i dade  nos  p roce s s os  de  p roduç ão .  
P i o r e  e  S a b e l  e s t u d a r a m  a s  r e g i õ e s  d o  n o r t e  d a  I t á l i a  e  c h e g a r a m  a o  
s e g u i n t e  r a c i o c í n i o :  " a  p r o d u ç ã o  a d a p t a - s e  à  t r a n s f o r m a ç ã o  c o n t í n u a ,  s e m  
pode r  t r an s f o rmá- l a " .  ( Cas t e l l s ,  1999 :  212 ) .  A s  novas  t e cno log i a s  a cabam 
po r  s imp l i f i c a r ,  em  l a rga  e sca l a ,  a  p roduç ão  de  g r andes  empre sa s ,  e  i s so  
imp l i ca  uma  ma io r  f l ex ib i l i dade ,  t an to  do  p rodu to ,  como  do  p roces so .   
 
O  m a r k e t i n g ,  n o  p e r í o d o  i n d u s t r i a l ,  t i n h a  c o m o  f u n ç ã o  v e n d e r  o s  p r o d u t o s  
que  e r am f ab r i cados ,  e s s e s  p rodu to s ,  po r  sua  vez ,  e r am de  ex t r ema  
s i m p l i c i d a d e  e  f o c a d o s  n o  c o n s u m o  d e  m a s s a s .  C o m  o s  a v a n ç o s  
t e cno lóg i cos ,  o  consumido r  começ ou  a  t e r  um pape l  ma i s  a t i vo  na  o f e r t a  e  
a  chega r  a t é  a  i n f l uenc i a r  a  e s co lha  do  p r eç o  de  um p rodu to  no  mercado .  
F o i  a  p a r t i r  d i s s o  q u e  o s  m a r k e t e e r s  começ a ram a  e mprega r  t e rmos  como  
“ segmen taç ão”  e  “púb l i co - a lvo” .  A  g loba l i z aç ão  e s t á  i n t e r l i gada  com a  
t e cno log i a  da  i n f o rmaç ão ,  i s so  l i ga  o s  consumido re s  à s  empre sa s  e  
 25 
pe rmi t e  uma  i n t e r aç ão  que  r e inven t a  o  p roce s so  de  consumo .  Es sa  l i gaç ão  
t em  como  r e su l t ado  uma  soc i e dade  c r i a t i va ,  que  s e  c a r ac t e r i z a  po r  
consumido re s  que  u sam r edes  soc i a i s  e  f o rmam op in iõe s  sob re  a s  ma rca s  e  
p rodu to s ,  uma  r ea l i dade  que ,  no  pa s sado ,  nunca  chegou  a  s e r  uma  ameaç a  
pa r a  a s  g r andes  co rpo raç ões .  
( K o t l e r ,  K a r t a j aya ,  S e t iw an ,  2010 )  
 
“A cul tura  que carater iza  a  época hipermoderna já  não é  o  conjunto das  normas 
sociais  herdadas do passado e  da t radição (a  cul tura  no sent ido antropológico) ,  
nem sequer  o  'pequeno mundo'  das  ar tes  e  das  le tras  (a  a l ta  cul tura) .  A cul tura  
tornou-se  um sector  económico em plena expansão,  de ta l  forma considerável  
que se  chega a  fa lar  dele ,  não sem razão,  como 'capi ta l ismo cul tural ' .  A cul tura-
mundo designa o  s is tema económico-cul tural  do hipercapi ta l ismo global izado".  
(Lipovetsky,  Serroy,  2008:  85)   
 
Cas t e l l s  i den t i f i c a  uma  c r i s e  no  s e to r  da s  g r andes  empre sa s ,  um 
c r e sc imen to  no  s e to r  da  i novaç ão  e  um aumen to  de  pos to s  de  t r aba lho ,  na s  
pequenas  e  méd i a s  empre sa s .  Es se  f enómeno ,  na  v i s ão  de  a lguns  au to r e s ,  
r e su l t a  do  f a to  que  a  p roduç ão ,  em  l a rga  e sca l a  pad ron i zada ,  dá  l uga r  a  
uma  p roduç ão  ma i s  f l ex íve l  e  a r t e s ana l ,  que  ab re  c aminho  pa r a  empre sa s  
menore s ,  a s  qua i s  s e  adap t am me lho r  a  e s s a  r ea l i dade .  Benne t  e  Ha r r i son  
pensam de  mane i r a  d i f e r en t e  e  a f i rmam que ,  nos  Es t ados  Un idos ,  Eu ropa  
O c i d e n t a l  e  J a p ã o ,  a s  g r a n d e s  e m p r e s as  d o m i n a m  o s  m e r c a d o s  e  a s  
e conomias ,  a s  pequenas  empre sa s  s ão  con t ro l adas  pe l a s  ma io re s ,  dev ido  à  
s u a  c a p a c i d a d e  d e  i n o v a r  o s  p r o d u t o s .  E s s a  r e a l i d a d e  a c a b a  p o r  a b r i r  
e spaç o  pa r a  a  f u são  de  empre sa s  e  a l gumas  da s  g r andes  marca s  na sce r am à  
pa r t i r  de s se  cená r io .   
 
A  neces s idade  da s  g r andes  e  pequenas  empre sa s  em t e r  a ce s so  à  I n t e rne t  
f o i  o  f a to r  r e s pons áve l  pe lo  s u rg imen to  dos  compu tado re s  pe s s oa i s .  A  
i n s i s t ênc i a  dos  t é cn i cos  e  engenhe i ro s  no  V a l e  do  S i l í c i o ,  em  de r ruba rem 
o  mode lo  i n f o rmá t i co  de  1984 ,  f e z  com que  a  r ede  s e  t o rna s se  uma  
r ea l i dade  a  n íve l  g loba l .  Ba r  e  Bo r ru s  apon t am 3  f a to r e s - chave  pa r a  a  
d i f u são  da  r ede  nos  anos  90 :  d ig i t a l i z aç ão  da  r ede  de  t e l e comun icaç ões ,  
de senvo lv imen to  da s  t r an smi s sões  de  banda  l a rga  e  um me lho r  
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desempenho  dos  compu tado re s  que  e s t avam l i gados  à  I n t e rne t .  En t r e t an to ,  
i s so  só  acon t eceu  pe l a  evo luç ão  dos  s o f t w a r e s  e  da  mic r oe l ec t rón i ca .   
 
A s  mu l t i nac iona i s ,  com a  g loba l i z aç ão  e  a  r evo luç ão  t e cno lóg i ca ,  
a caba ram po r  queb ra r  t odas  a s  f r on t e i r a s  e  i den t i dades  cu l t u r a i s  e  
i n s t a l a r am - s e  e m  t o d a s  a s  e c o n o m i a s .  O  q u e  a c o n t e c e  é  q u e  a s  e m p r e s a s  
l i gadas  pe l a  r ede  acabam po r  s e  i n t e rnac iona l i z a r  c ada  vez  ma i s ,  dado  que  
a s  dec i sõe s  envo lv ida s  num de t e rminado  pa í s  vão  l eva r  em  con t a  o s  
va lo r e s  cu l t u r a i s ,  i d eo lóg i cos  de  cada  mercado .  I s so  t e r á  impac to  d i r e to  
naqu i l o  que  a  empre sa  p roduz  e  no  modo  em que  a  mesma  s e  pos i c iona  no  
amb ien t e  em que  e s t á  i n se r i da .  Um exemplo  s imp le s  é  o  Mc  Dona ld s  na  
Índ i a ,  que  r e t i r a  a  c a rne  de  vaca  do  s eu  ca rdáp io ,  pa r a  a t ende r  à s  
nece s s idades  cu l t u r a i s  daque l e  pa í s .  
 
“Atualmente ,  as  t ransferências  de capi ta is  efetuam-se em tempo real ,  
const i tu indo um mercado específ ico,  onde a  especulação,  prat icada no ecrã  dum 
computador  l igado em rede com todos os  computadores  do mundo,  perde quase 
todo o contato  com a real idade das  próprias  empresas  e  t ransforma-se numa 
espécie  de jogo vir tual ,  em que se  correm todos os  r iscos e  são possíveis  todas 
as  der ivas" .  (Lipovetsky,  Serroy,  2008:  85)   
 
Cas t e l l s  c i t a ,  na  sua  ob ra ,  empre sa s  p ione i r a s  em  se rv i ç os  on l i ne ,  como  é  
o  c a so  da  C i sco  Sys t ems ,  que  v iu  o  s eu  va lo r  de  cap i t a l i z aç ão  no  mercado  
chega r  a  c e r ca  de  220  b i l i õe s  de  dó l a r e s .  A  ma io r  c a r ac t e r í s t i c a  da  
empre sa  f o i  ap l i c a r  a s  sua s  vendas  pe l a  I n t e rne t ,  ou  s e j a ,  o  mesmo  
p rodu to  que  e l e s  vend i am aos  s eus  c l i en t e s ,  r o t eado re s  e  a ce s s ó r io s  pa r a  a  
I n t e rne t ,  p a s sou  a  s e r  u t i l i z ado  i n t e rnamen te  den t ro  da s  empre sa s  e  c r i ou -
s e ,  a s s i m ,  u m a  g r a n d e  r e d e  i n t e g r a d a .  T u d o  e r a  t r a t a d o  a t r a v é s  d o  s i s t e m a  
on l i ne :  o s  f o rnecedo re s ,  a s  pa r ce r i a s ,  o s  f unc ioná r io s  e ,  p r i nc ipa lmen te ,  
o s  c l i en t e s .  Os  c l i en t e s  pod i am,  po r  sua  vez ,  f a ze r  a s  sua s  e spec i f i c aç ões  
den t ro  da s  gamas  que  a  C i s co  pos su í a  e  t udo  e r a  p roce s sado  e  ge r ado  
on l i ne .  A  empre sa  t ambém e r a  r e sponsáve l  po r  um s i s t ema  de  In t r ane t ,  
que  l i gava  10  mi l  f unc ioná r io s  no  mundo .  Es se  mode lo  p ione i ro  de  
negóc io  t ambém su rg iu  na s  mãos  da  De l l ,  um  s i t e  de s t i nado  a  o f e r ece r  
p rodu to s  à  med ida  pa r a  o s  c l i en t e s .  Na  a l t u r a  em  que  e sc r eve  a  ob ra ,  o  
au to r  a f i rma  que  o  mesmo  p roces so  t em  t endênc i a  de  s e  i n s t au ra r  den t ro  
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do  mercado  au tomob i l í s t i co ,   que  e r a  uma  i novaç ão  na  época ,  e ,  ho j e  em  
d i a ,  o  con sumo  on l i ne  a t i nge  t odas  a s  c a t ego r i a s  de  mercado .  A  soc i edade  
de  consumo  a tua l  só  não  j á  e s t á  hab i t uada  a  f a ze r  compra s  on l i ne ,  como  
em mu i to s  c a sos  depende  de s se  r ecu r so  dev ido  a  f a l t a  de  t empo  no  s eu  d i a  
a  d i a .  S e  o l h a r m o s  p a r a  o  c r e s c i m e n t o  c a d a  v e z  m a i o r  d a  a d e s ã o  à  
I n t e rne t ,  p a r a  f a ze r  compra s  no  mercado  de  g r ande  consumo ,  j á  podemos  
a f i rma r  que  t e r  e s s a  opç ão ,  na  ho ra  de  i r  à s  compras ,  é  uma  ó t ima  so luç ão  
pa r a  r a c iona l i z a r  o  t empo ,  c ada  vez  ma i s  e s ca s so .    
 
"Um t ipo diferente  de rede produtiva é  exemplif icado no 'Modelo Benetton. . .A 
empresa de malhas i ta l iana mult inacional ,  or iunda de uma pequena empresa 
famil iar  da região de Veneto,   que opera  com franquias  comerciais  e  conta  com 
cerca de c inco mil  lo jas  em todo o mundo,  para  a  dis tr ibuição exclusiva dos 
seus produtos ,  sob o  mais  r íg ido feedback onl ine de todos os  pontos  de 
dis tr ibuição,  mantém o abastecimento de s tock e  def ine as  tendências  do 
mercado em relações às  formas e  às  cores" .  (Castel ls ,  1999:  219)   
 
D a r  v o z  a o  c o n s u m i d o r  é  o  e l e m e n t o  d e  s o b r e v i v ê n c i a  d o s  t e m p o s  a t u a i s ,  
a  c apac idade  de  l he s  a t r i bu i r  a t enç ão  p r eenche  a  l a cuna  da  soc i edade  de  
consumo  mass i f i c ada ,  a  e r a  da  i n f o rmaç ão  não  pe rmi t e  ma i s  ao  marke t i ng  
de  s e r  o  ún i co  a  i nova r  e  a  d i t a r  t endênc i a s .   
 
"Oferecer  aos  consumidores  a  sensação de que detêm poder  é ,  desta  forma,  
crucial  na  demanda da missão de uma marca.  Ao mostrar  que a  missão pertence 
aos consumidores ,  a  responsabil idade de a  concret izar  será  destes .  Não se  t ra ta  
apenas de obter  adesão,  mas também de cr iar  impacto.  Embora o  consumidor 
individual  seja  f raco,  o  seu poder  colect ivo será  sempre maior  do que o  poder  
de qualquer  empresa".  (Kotler ,  Karta jaya,  Set iwan,  2010:  74)   
 
Cas t e l l s  a f i rma  que  o  e sp í r i t o  da  i n f o rma t i zaç ão  é  cons t i t u ído  po r  
empre sa s  que  a tuam em d ive r sos  pa í s e s ,  cu l t u r a s  conec t adas  a t r avés  da  
r ede  e  a s  novas  f e r r amen ta s  que  r evo luc iona ram a  comun icaç ão ,  e  f o r am 
r e sponsáve i s  po r  c r i a r  um un ive r so  on l i ne ,  no  qua l  a  conco r r ênc i a  a  e s ca l a  
g loba l  é  c ada  vez  ma io r  e  ma i s  compe t i t i va .    
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“Durante  a  década de 1990,  houve um processo acelerado de 
internacional ização de produção,  da dis tr ibuição e  da adminis tração de bens e  
serviços.  Esse processo compreendia  t rês  aspetos:  o  aumento do invest imento 
estrangeiro  dire to ,  o  papel  decis ivo dos grupos empresaria is  mult inacionais ,  
como produtores  na economia global  e  a  formação das  redes internacionais  de 
produção".  (Castel ls ,  1999:  157)   
 
A s  empre sa s  ado t am,  cada  vez  ma i s ,  a  men ta l i dade  de  pensa r  a  n íve l  
g loba l ,  mas  de  ag i r  de  modo  l oca l .  E l a s  a cabam po r  i nc lu i r  na  sua  
e s t r a t ég i a  comerc i a l  a s  d i f e r enç as  cu l t u r a i s  de  cada  pa í s  no  qua l  que  s e  
encon t r am.  A s  mu l t i nac iona i s  l anç am os  s eus  p rodu to s  con f o rme  a s  
nece s s idades  g loba i s ,  mas  l evando  em con t a  a s  pa r t i cu l a r i dades  de  cada  
mercado .  Es sa  é  uma  l óg i ca  que  só  fo i  a l c anç ada  com o  su rg imen to  da  
r ede ,  a  un i f i c aç ão  dos  mercados  a t r avé s  da  web  e  a  r áp ida  t r oca  de  
i n f o rmaç ão ,  uma  t r oca  de  conhec imen to  à  ve loc idade  da  f i b r a  ó t i c a .   
( L ipove t s ky ,  S e r roy ,  2008 )  
 
“A tecnologia  de nova vaga faci l i ta  a  disseminação general izada de informação,  
ideias  e  opinião pública ,  que permite  aos consumidores  colaborar  em pró da 
cr iação de valor .  A tecnologia  impulsiona a  global ização da paisagem polí t ica  e  
legal ,  económica e  sócio-cul tural ,  o  que cr ia  paradoxos na sociedade.  A 
tecnologia  também impulsiona a  ascensão do mercado cr ia t ivo,  que é  mais  
espir i tual  na forma como vê o  mundo".  (Castel ls ,  1999:  157)   
 
Cas t e l l s ,  n a  sua  ob ra ,  d i z  que ,  no  f u tu ro ,  ex i s t i r a  e spaç o  pa r a  uma  f o r ç a  
de  t r aba lho  g loba l ,  en t r e t an to  a lgumas  ba r r e i r a s  a i nda  imped i am que  i s s o  
acon t ece s se ,  da  mesma  f o rma  que  o  cap i t a l  c i r cu l a  l i v r emen te  en t r e  a s  
en t i dades  e  empre sa s ,  a t r avés  de  um s i s t ema  f i nance i ro  g loba l .  Ho je ,  j á  
podemos  a f i rma r  que  e s sa  r e a l i dade  j á  não  é  a  mesma ,  p r i nc ipa lmen te  com 
a s  c r i s e  amer i cana  e  eu rope i a .  Ex i s t e  c ada  vez  ma i s  a  t r oca  de  mão  de  
ob ra  en t r e  o s  pa í s e s  de senvo lv idos  e  subdesenvo lv idos  e  v i ce - ve r s a .  A  
s u b s t i t u i ç ã o  d a s  m á q u i n a s  p e l a s  n o v a s  t e c n o l o g i a s  a u t o m a t i z a d a s  n ã o  
imp l i cam neces sa r i amen te  uma  r eduç ão  do  t r aba lho  i n t e l e c tua l .  Mu i to  
pe lo  con t r á r i o ,  quan to  ma i s  t e cno log i a  da  i n f o rmaç ão  nos  e sc r i t ó r i o s  e  
f áb r i ca s  houve r ,  ma io r  é  a  nece s s idade  de  um p ro f i s s i ona l  qua l i f i c ado  
pa r a  t r aba lha r  com e l a s .  O  t r aba lho  mecân i co ,  que  pode  s imp le smen te  s e r  
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cod i f i c ado  e  p rog ramado  pe lo s  compu tado re s ,  a caba  po r  s e  subs t i t u ído  po r  




































C a p í t u l o  I I I  N o v o s  M é d i a s  
 
O  s u r g i m e n t o  d a  t e l e v i s ã o ,  c i n e m a  e  r á d i o ,  n o  f i n a l  d o  s é c u l o  XX,  
p rovocou  uma  g r ande  mudanç a  na  mane i r a  em  que  a s  pe s soas  pa s sa r am a  
enca ra r  a  e s c r i t a  e  a  adap t a r - s e  c u l t u r a l m e n t e  a o s  n o v o s  m e i o s  á u d i o  
v i sua i s .  A  de s ignaç ão  que  Cas t e l l s  dá  a  e s s e s  novos  me ios  é  comun icaç ão  
s e n s o r i a l ,   e s p e c i f i c a m e n t e  a  t e l e v i s ã o ,  q u e  p o s s i b i l i t o u  a  d i f u são  da s  
comun icaç ões  de  massa s .   
 
O  r á d i o ,  c o m  a  i n t r o d u ç ã o  d a  t e l e v i s ã o ,  p e r d e u  o  s e u  d o m í n i o ,  a o  m e s m o  
t empo  que  ganhou  uma  nova  f o rma  de  i n f l uenc i a r  a  v ida  da s  pe s soas ;  o  
c i nema  acabou  po r  s e r  adap t ado  pe l a  t e l ev i s ão  e  a t é  a  l i t e r a tu r a  começ ou  
a   m i s tu r a r - s e  c o m  a  c u l t u r a  t e l e v i s i v a .  C a s t e l l s  s u g e r e ,  b a s e a n d o- s e  n a  
t e s e  de  W .  Russe l l  Neuman ,  que  t oda  e s sa  t r an s f o rmaç ão  acon t ece  po rque  
a  t e l ev i s ão  pe rmi t e  que  a s  pe s soas  a s s imi l em in f o rmaç ão  de  uma  mane i r a  
que  não  ex ige  um g rande  e s f o r ç o  i n t e l ec tua l .  Ou  s e j a ,  podemos  cons ide r a r  
a  t e l ev i s ão  como  um me io  de  comun icaç ão  de  massa s ,  que  t em  impac to  
s o b r e  o s  t e l e s p e c t a d o r e s  d e  u m a  f o r m a  m u i t o  d i f u n d i d a  e  c r i a  u m a  r e d e  d e  
mi lhões  e  m i lhões  de  pe s soas .  Po rém,  numa  boa  pa r t e  do  mundo ,  o  
con t eúdo  da  t e l ev i s ão  f o i  con t ro l ado  pe lo s  gove rnos  a t é  ao s  anos  80  e  f o i  
ne s se  con t ex to  que  su rg iu  o  conce i t o  de  cu l t u r a  de  massa s 1.  
 
A  t e l ev i s ão  pe rmi t e  dup l i c a r  a  r e a l i dade  e  o s  sonhos ,  a t i ng indo  a s  massa s  
que  s e  i n ibem pe ran t e  o  s eu  con t eúdo ,  s em con t e s t a r em os  e f e i t o s  soc i a i s  
que  e l a  vem a  causa r .  Os  méd ia s  soube ram man ipu l a r  a s  mas sa s ,  pa r a  a s  
mesmas  não  con t e s t a r em a  noç ão  de  r ea l i dade  x  f i c ç ão .  É  cómodo  pa r a  o  
s e r  h u m a n o  c o n c e n t r a r - s e  n a q u i l o  e m  q u e  e l e  n ã o  a c r e d i t a  q u e  p o s s a  
muda r ,  s endo  a s s im:  "É  de  supo r  que  a  t e l ev i s ão  o s  f a z  s e r  o  que  de  
qua lque r  mane i r a  s ão ,  a i nda  ma i s  do  que  s e r i am  sem e l a " .  ( A dorno ,  1947 :  
162 ) .  Segundo  o  au to r ,  a  t e l ev i s ão  ap re sen t a ,  a s s im ,  uma  nova  f o rma  de  
l eva r  o s  p rodu to s  pa r a  a  c a sa  da s  pe s soas .  E l a  f a z  com que  a  t endênc i a  da  
i ndús t r i a  da  cu l t u r a  s e  ma t e r i a l i z e  e  t o rne  o  p rodu to  e  o  e spec t ado r  c ada  
vez  ma i s  p róx imo .  Num es tudo  r ea l i z ado  pe lo  au to r  em  1952  e  1953  sob re  
                                                
1 U m a  e x p r e s s ã o  u t i l i z a d a  p e l o  s i s t e m a  p a r a  f i l t r a r  o s  c o n t e ú d o s  q u e  e r a m  
d i spon ib i l i z ados  pa r a  o s  e spec t ado re s  pe l a  c ensu ra  gove rnamen ta l .  
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a  t e l ev i s ão ,  f o i  cons t a t ado  um f enómeno  i n t e r e s san t e :  a s  pe s soas  vêem a  
t e l ev i s ão  à  no i t e ,  com a s  l uze s  a ce sa s ,  enquan to  de  d i a  de ixam a  l uz  do  
s o l  e n t r a r  n a s  s u a s  c a s a s .  I s s o  é  u m a  m a n e i r a  d e  f a z e r  c o m  q u e  a  r e a l i d a d e  
e  a  imagem da  t e l ev i s ão  s e  ap rox imem,  t o rnando - s e  u m  p r o c e s s o  n a t u r a l  
do  amb ien t e .  I s so  acaba  po r  con t r a r i a r  a  v i s ão  do  c inema ,  aonde  a  
e s cu r idão  age  como  um e l emen to  que  n os  f az  a s s imi l a r  um amb ien t e  
p rop í c io  pa r a  sonha r .    
 
“A difusão da te levisão nas  t rês  décadas após a  Segunda Guerra  Mundial  (em 
épocas diferentes  e  com intensidade variável ,  dependendo do país)  cr iou uma 
nova galáxia  de comunicação,  permit indo-me usar  a  terminologia  de Mc Luhan.  
Não que os  outros  meios  de comunicação desaparecessem, mas foram 
reestruturados e  reorganizados  num sis tema cujo coração compunha-se  de 
válvulas  e lectrónicas  e  cujo rosto  a traente  era  uma te la  de te levisão. . .O que a  
TV representou,  antes  de tudo,  foi  o  f im da Galáxia  de Gutenberg,  ou seja ,  de  
um sis tema de comunicação essencialmente  dominado pela  mente  t ipográf ica  e  
pela  ordem do alfabeto fonét ico. . .Marshal l  Mc Luhan tocou um acorde universal  
quando,  com toda a  s implic idade,  declarou que 'o  meio é  a  mensagem'" .   
(Castel ls ,  1999:  415/417)  
 
A  t e l ev i s ão  t em  uma  ideo log i a  f ocada  no  en t r e t en imen to ,  a c ima  de  t udo ,  o  
que  r e f o r ç a  a  i de i a  de  que  o  e spec t ado r  e s t á  c ada  vez  ma i s  submis so  a  
enca rá - l a  como  ob j e to  de  d ive r s ão  e  l a ze r .  
 
“Será  concebível ,  então,  que as  emissões l i terár ias  sejam relegadas para  horas  
em que já  ninguém está  a  ver  te levisão (Voo Nocturno é  o  nome sintomático de 
um destes  raros  e  tardios  programas de diálogo) ,  mantendo assim a ideia  e l i t is ta  
de que não i r iam interessar  senão alguns pr ivi legiados? No entanto,  no passado,  
a  te levisão pública  soube dar  o  exemplo do que poderia  ser  um televisão 
ambiciosa na defesa do l ivro,  com animadores  de qual idade (e  le trados. . . )  como 
Polac,  Chancel  e  Pivot .  Programar debates  in te lectuais ,  d iscussões f i losóficas ,  
dossiers  sobre  a  his tór ia ,  fóruns l i terár ios  e  encontros  dedicados às  questões  
geopolí t icas ,  urbanís t icas ,  re l igiosas  e  ar t ís t icas" .  (Lipovetsky,  Serroy,  2008:  
228)   
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A  ques t ão  é  que  a  nos sa  soc i edade  s e  c a r ac t e r i z a  po r  consumido ra  r egu l a r  
dos  méd i a s ,  no  s eu  d i a  a  d i a ,  e ,  a l ém  de  e spec t ado re s ,  a cabamos  po r  
consumi r  i n f o rmaç ão ,  enquan to  e s t amos  a  t r aba lha r ,  a  j an t a r  em  f amí l i a  e  
enquan to  e s t amos  em g rupo .  Mc  Luhan  chega  a  compara r  e s s a  l i gaç ão  ao  
p rodu to  bá s i co  e  ao s  r e cu r sos  na tu r a i s ,  que  f azem pa r t e  do  nos so  mundo ,  e  
a  t e l ev i s ão ,  com os  s eus  avanç os  t e cno lóg i cos ,  com o  pa s sa r  do  t empo ,  
t o rnou - s e  o b j e t o  o b r i g a t ó r i o  d e n t r o  d o s  l a r e s .  
 
“O consumidor a ter-se-á  àquilo  para  que,  por  s i ,  se  sente  incl inado,  is to  é ,  
experimentar  a  imagem, não como imagem em si ,  pois  para  isso fa l ta- lhe a  
capacidade de a tenção,  de concentração,  de esforço e  de compreensão,  mas 
como uma comodidade,  que lhe é  concebida e  que ele  poderá  depois  apreciar  o  
que lhe é  suf ic ientemente  agradável .  O que muito  tempo aconteceu à  s infonia ,  
que o  empregado cansado tolerava com meio ouvido,  enquanto servia  a  sopa,  
acontece agora com as  imagens.  Devem emprestar  br i lho aos seus dias  
c inzentos ,  sem deixarem de se  lhe assemelhar  no essencial ,  por  isso são,  à  
par t ida,  vãs" .  (Adorno,  1947:  164) 
 
O s  m é d i a s  n ã o  a s s u m e m   u m  p a p e l  n e u t r o  n a  s o c i e d a d e ,  p o r  m a i s  q u e  o  
s e u  a u t o  v o l u m e  d e  i n f o r m a ç ã o  e s t e j a  a  g e r a r  d i s p e r s ã o  e n t r e  o s  
e spec t ado re s ,  l e i t o r e s  e  ouv in t e s .  O  pon to  chave  é  que  boa  pa r t e  dos  
nos sos  e s t ímu los  s ão  d i t ados  pe lo s  me ios  de  comun icaç ão .   
  
“O poder  real  da te levisão,  como Eco e  Postman já  af i rmaram, é  que ela  arma o 
palco para  todos os  processos que se  pretendem comunicar  à  sociedade,  em 
geral ,  de  pol í t ica  a  negócios ,  inclusive desporto  e  ar tes" .  (Castel ls ,  1999:  164) 
 
N a  s u a  o b r a ,  C a s t e l l s  m o s t r a  c o m o  a s  d i s t r i b u i ç õ e s  a l a r g a d a s  d e  j o r n a i s  
f o r am impor t an t e s  pa r a  a  ex t ens ão  da  mes ma  in f o rmaç ão  em loca i s  
d i f e r en t e s ,  a  f o rma  como  o  W alkm an  d eu  ma i s  i n t e r a t i v idade  à  mane i r a  de  
s e  o u v i r  m ú s i c a ,  o  r á d i o  m o s t r o u  o  s e u  p o d e r  d e  s e g m e n t a ç ã o ,  e n q u a n t o  
c r i ava  e s t aç ões  exc lu s iva s  pa r a  a companha r  o s  t r aba lhado re s  no  s eu  
r eg re s so  pa r a  c a sa ,  e  o  V HS impu l s ionou  o  mercado  de  f i lmes ,  de  v ídeos  
de  mús i ca  e  exe r ceu  uma  ma io r  mob i l i dade  po r  pa r t e  do  e spec t ado r  de  
como  a s s i s t i r  à  t e l ev i s ão .   
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Ent r e t an to ,  em  meados  dos  anos  90 ,  o  pa s so  ma i s  impor t an t e  ve io  com a  
f i b r a  ó t i c a  e  a  d ig i t a l i z aç ão  do  s i na l  da  t e l ev i s ão  po r  s a t é l i t e ,  que  f ez  
s u r g i r  o  q u e  c o n h e c e m o s  p o r  t e l e v i s ã o  p o r  c a b o .  I s s o  n ã o  s ó  f e z  c o m  q u e  
o s  c ana i s  de  t e l ev i s ão  s e  mu l t i p l i c a s sem e  t r an s i t a s s em pa ra  uma  e s f e r a  
g loba l ,  como  f ez ,  t ambém,  que  o s  gove rnos  pe rde s sem o  t o t a l  con t ro l e  do  
con t eúdo  da  t e l ev i s ão .  Es sa  mudanç a  ge rou  um c r e sc imen to  gene ra l i z ado  
da  t e l ev i s ão  em todos  o s  c an to s  do  g lobo  e  a s s im  su rg iu  po t ênc i a s ,  como  o  
cana l  no r t e - amer i cano  CNN.   
 
"A s s im ,  dev ido  à  d ive r s idade  da  méd ia  e  à  pos s ib i l i dade  de  v i s a r  o  
púb l i co - a lvo ,  podemos  a f i rma r  que ,  no  novo  s i s t ema  de  méd ia ,  a  
mensagem é  o  me io" .  ( Cas t e l l s ,  1999 :  425 )  Es sa  mudanç a  exp l i c a  o  
apa rec imen to  de  cana i s  como  é  o  ca so  d a  MT V ,  ou  s e j a ,  e l a  a t ende  à s  
nece s s idades  do  s eu  púb l i co - a lvo  a  n íve l  de  l i nguagem e  f o rma to ,  não  
f i c ando  apenas  p r e s a  ao  s eu  con t eúdo .  A s s im ,  a  conco r r ênc i a  aumen tou ,  
t a l  como  a  s egmen taç ão  e  a  d ive r s i dade  dos  cana i s  de  t e l ev i s ão ,  e  e l a  f o i -
s e  t o r n a n d o  cada  vez  ma i s  g loba l i z ada . .  
 
“É uma aldeia  mediát ica  inseparável  duma forma nova de cul tura .  Criadora 
duma verdadeira  l inguagem, a  te levisão impõe o re ino da imagem em direto ,  
que provoca choque visual  e  emoção.  Insta la-se  um modelo cul tural  inédi to  e  
que assinala  o  t r iunfo da velocidade,  da  instantaneidade,  do furo jornal ís t ico,  
da  public idade e  do divert imento permanente  entregue em casa " .  (Lipovetsky,  
Serroy,  2005:  93) 
 
L ipove t sky ,  na  sua  ob ra ,  a f i rma  que ,  na  soc i edade  de  consumo  a tua l ,  j á  
não  ex i s t em  uma  cu l t u r a  popu l a r  e  ou t r a  e l i t i s t a ,  a cabando  po r  s e r  t udo  
uma  ex t ensão  da  i ndús t r i a  me rcan t i l .  Ho j e ,  a  i de i a  de  um c idadão  com 
va lo r e s  cu l t u r a i s  de  r e sponsab i l i dade  soc i a l  j á  é  uma  u top i a  do  mundo  
mode rno ,  em  con t r apa r t i da ,  c r e sce  cada  vez  ma i s  a  cu l t u r a  d a  
g loba l i z aç ão ,  mu l t i nac iona i s  e  do  consumismo  no  c ibe r e spaç o .  "Cu l tu r a -
mundo  s i gn i f i c a  f im  da  he t e rogene idade  t r ad i c iona l  da  e s f e r a  cu l t u r a l  e  
un ive r s a l i z aç ão  da  cu l t u r a  me rcan t i l " .  ( L ipove t sky ,  Se r roy ,  2008 :  13 ) .  
T o d o  e s s e  c r e s c imen to  e s t á  a  s e r  p o t en c i a l i z ado  pe l a  d imensão  da  W eb ,  da  
d ive r s i f i c aç ão  dos  méd i a s  e  da  cu l t u r a  aud iov i sua l ,  c ada  vez  ma i s  
p r e sen t e s  na s  nos sa s  v ida s .  En t r e t an to ,  a  conve rgênc i a  de  vá r i o s  me io s  
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numa  ún i ca  r ede  i n t e r a t i va  é  uma  t r an s f o rmaç ão  t ão  s i gn i f i c a t i va  na  
s o c i e d a d e  c o m o  f o i  a  e s c r i t a .  Ko t l e r  a f i rma  que  ex i s t em  t r ê s  momen tos  
impor t an t e s  no  pano rama  do  marke t i ng ,  na s  empre sa s :  a  e r a  da  
pa r t i c i paç ão ,  a  e r a  do  pa r adoxo  da  g loba l i z aç ão  e  a  e r a  da  soc i edade  
c r i a t i va .  
 
“A tecnologia  permite  aos indivíduos expressarem-se e  colaborarem uns com os 
outros .  A emergência  da tecnologia  de nova vaga assinala  a  era  que Scott  
McNealy,  chairman da Sun Microsystem, declarou como sendo a  era  da 
part ic ipação.  Na era  da part ic ipação,  as  pessoas cr iam notíc ias ,  ideias  e  
entretenimento da mesma forma que as  consomem".  (Kotler ,  Kartajaya,  
Set iwan,  2010:  21) 
 
Cas t e l l s  suge re  a lgumas  cons ide r aç ões  sob re  o  impac to  soc i a l  cu l t u r a l  da s  
novas  t e cno log i a s  da  i n f o rmaç ão  na  soc i edade :  Os  u suá r io s ,  e spec t ado re s ,  
l e i t o r e s  e  ouv in t e s ,  s ão  cada  vez  ma i s  s egmen tados ,  a s s im  como  os  s eus  
i n t e r e s se s  s ão  l evados  em con t a ,  em  pa r t i cu l a r .  A  r ea l i dade  económica  e  a  
cond i ç ão  f i nance i r a  da s  pe s soas  d iv id i r ão  a s  mas sa s  em duas  c l a s se s ,  a  
que  i n t e r age  e  a  r e cep to r a  de  i n t e r aç ão .  A  conve rgênc i a  de  t odo  o  t i po  de  
i n f o rmaç ão  pa r a  o  mesmo  me io  s i gn i f i c a  que  o s  con t eúdos  s e  vão  
i n t e r l i ga r ,  a s s im  como  acon t eceu  no  começ o  com a  t e l ev i s ão .  Po r  f im ,  
t odas  a s  i n f o rmaç ões  cu l t u r a i s ,  da  me lho r  e  da  p io r  e spéc i e ,  vão  d iv id i r  o  
mesmo  e spaç o ,  não  havendo  ma i s  s epa raç ão  en t r e  a  i n f o rmaç ão  popu l a r  e  
a  e l i t i s t a .   
 
“Agora,  o  modelo vert ical  da  cul tura  mediát ica  exis te  a  par  dum modelo 
horizontal ,  duma cul tura  de todos para  todos.  Passamos dos meios de 
comunicação emissores  para  os  meios de comunicação conversacionais  
(blogues,  fóruns comunitár ios  e  redes  sociais) ,  que permitem aos indivíduos de 
todo o mundo part i lhar ,  d iscut ir  e  divert i r -se ,  sem nunca se  encontrarem frente  
à  f rente .  Nesta  galáxia  comunicacional ,  todos podem produzir  conteúdos,  todos 
podem ser  fotógrafos ,  v ideastas  e  a té  jornal is tas ,  ao difundirem informações".  
(Lipovetsky,  Serroy,  2008:  96) 
 
O  a u t o r  c o n s t a t a  a  m u d a n ç a  q u e  t u d o  i s s o  p r o p o r c i o n o u  n o  m u n d o ,  c o m  a  
p ro l i f e r aç ão  dos  ec r ã s .  Tudo  começ ou  com a  mudanç a  dos  g r andes  ec r ã s  
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do  c inema  pa r a  o  da  t e l ev i s ão ,  depo i s  pa r a  um compu tado r ,  que  no  começ o  
e r a  um in s t rumen to  empre sa r i a l ,  e  depo i s  adqu i r i u  po r t ab i l i dade .  Es s a s  
mudanç as  f o r am c ruc i a i s  pa r a  a  d i f u são  da s  t e cno log i a s  da  i n f o rmaç ão ,  
que  Cas t e l l s  menc iona  como  a  t e r ce i r a  r evo luç ão  i ndus t r i a l  na  sua  ob ra ,  
ma i s  p r ec i s amen te  com o  su r g imen to  da  In t e rne t ,  que  l i gou ,  de  f a to ,  a  
































C a p í t u l o  I V  -   A  Nova  Soc i edade  de  Consumo  
 
A  i ndús t r i a  da  cu l t u r a  su rge ,  pe l a  p r ime i r a  vez ,  no  l i v ro  "D ia l é t i c a  do  
I l umin i smo" ,  que  A dorno  e  Horckhe imer  pub l i c a r am em A mes t e rdão ,  em  
1947 .  O  t e rmo  apa rece  como  uma  r e spos t a  à  cu l t u r a  d i f und ida  en t r e  a s  
mas sa s ,  com base  nos  háb i t o s  na tu r a i s  e  e spon t âneos  dos  compor t amen tos .  
A s  massa s  e  o s  va lo r e s  consc i en t e s  e  i nconsc i en t e s  t r aba lham em con jun to  
e  s ão  um e l emen to  s ecu ndá r io  da  i ndús t r i a  da  cu l t u r a ,  o  que  i n t e r e s sa  é  a  
mensagem que  é  impos t a  pe lo s  me ios  de  comun icaç ão  aos  i nd iv íduos  –  
e s se ,  s im ,  é  o  s eu  ob j e to  p r imá r io .  "O  c l i en t e  não  é  r e i ,  como  a  i ndús t r i a  
da  cu l t u r a  gos t a r i a  de  f aze r  c r e r ;  não  é  o  s eu  su j e i t o ,  mas  s im  um ob j e to "  
( A dorno ,  1947 :  98 ) .  B rech t  e  S uh rkamp  j á  t i nham a f i rmado ,  no  pa s s ado ,  
que  o  va lo r  de  t r oca  é  o  que  de t e rmina  o s  p rodu to s  cu l t u r a i s  e  não  o  s eu  
con t eúdo .  Na  i ndús t r i a  da  cu l t u r a ,  a  n íve l  g loba l ,  o  ma i s  impor t an t e  é  o  
l uc ro  que  s e  ob t ém,  s endo  q ue  a  cu l t u r a  em  s i  é  co locada  de  l ado .  Os  
va lo r e s  i deo lóg i cos  dos  s eus  p rodu to s  s ão  impos to s  ao s  consumido re s ,  
s e m  q u e  e l e s  p a r t i c i p e m  d a  c o n s t r u ç ã o  e  d a  f o r m a  e m  q u e  s ã o  c o n c e b i d o s .  
Es sa  i ndús t r i a ,  na  r ea l i dade ,  não  p roduz  nada ,  e l a  d i s f a r ç a  aqu i l o  que  j á  é  
mas s i f i c ado  e  o f e r ece  p rodu to s  em f o rma  de  cu l t u r a ,  que  v i ab i l i z am o  
l uc ro  económico .  
( A dorno ,  1947 )  
 
S e g u n d o  L i p o v e t s k y ,  a  s o c i e d a d e  m o d e r n a ,  e m  t o d a s  a s  s u a s  e s f e r a s ,  q u e  
vão  dos  cos tumes  ao  consumo ,  é  ge r i da  pe lo  pode r  da  s eduç ão .  A  
s o c i e d a d e  f a z  c o m q u e  s e  c r i e  u m a  m e n t a l i d a d e  d e  q u e  t e m o s  u m  u n i v e r s o  
de  pos s ib i l i dades  e  e s co lha s  i l im i t adas ,  que  acaba  po r  s e  ma t e r i a l i z a r ,  
com um f a l s a  i de i a  de  l i be rdade .  O  p roces so  de  s eduç ão  é  uma  nova  f o r ç a  
de  engano ,  uma  i deo log i a  ma t e r i a l i z ada  e  uma  impos tu r a  de  s a t i s f a ç ã o .   
 
“A sedução nada tem a ver  com a representação falsa  e  com a al ienação das  
consciências:  é  e la  quem configura  o  nosso mundo e  remodela ,  segundo um 
processo s is temático de personal ização,  cuja  obra  consis te  essencialmente  em 
mult ipl icar  e  divers if icar  ofer ta ,  em propor  mais  para  que nós decidamos mais ,  
em subst i tu ir  a  coação uniforme pela  l ivre  escolha,  a  homogeneidade pela  
plural idade,  a  auster idade pela  real ização dos desejos" .  (Lipovetsky,  1988:  96) 
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A dorno  a f i rma  que  o  p roces so  de  compra  de  i deo log i a ,  a t r avés  de  p rodu to s  
da  i ndús t r i a  da  cu l t u r a ,  a con t ece  a t r avé s  de  um d i s cu r so  emoc iona l ,  que  é  
f e i t o  pe l a  pub l i c idade  -  a  q u e  e l e  ch ama  " s i s t ema  d e  e s t r e l a to " .  N o  
conce i t o  em s i ,  o  que  s e  f a z  é  r ep roduz i r  um ob j e to  j á  mas s i f i c ado  e  
d i s t r i bu i - l o  n o  mercado ,  como  f o rma  de  a lgo  exc lu s ivo  e  ún i co .  A qu i  s e  
cons t ró i  o  mecan i smo  den t ro  do  qua l  um consumido r  op t a  po r  um 
de t e rminado  p rodu to ,  e  i s so  f az  com que  e l e  compre  uma  pos i ç ão  
i deo lóg i ca  den t ro  da  soc i edade .  
 
“Se adoptamos o cr i tér io  de Benjamin ao caracter izar  a  obra  de ar te  t radicional  
por  meio da aura ,  essa  presença de a lgo não-presente ,  a  indústr ia  da cul tura  
def inir-se- ia ,  nesse  caso,  não pela  estr i ta  contraposição de um outro pr incípio  
ao pr incípio  aurát ico,  mas pelo  apego a  uma aura  em decomposição,  como 
atmosfera  que se  envolve numa cort ina de fumo. Assim demonstra  a  s i  própria ,  
de  forma imediata ,  a  sua perversão ideológica".  (Adorno,  1947:  101) 
 
O  i n d i v í d u o  l i v r e  é  u m  e s t e r e ó t i p o  a n t i g o  c r i a d o  p e l a  s o c i e d a d e ,  o  
p rob l ema  é  que  e s sa  i de i a  e r a  con t i da  pe l a s  po l í t i c a s  r í g ida s  de  exc lu são .  
O  c o n s u m o ,  a s  n o v a s  t e c n o l o g i a s  e  m é d i a s  l i b e r t a m  o  i n d i v í d u o  p ó s-
mode rno  de s sa  r ea l i dade ,  c r i ando  a s s im  uma  lóg i ca  de  i deo log i a  
i nd iv idua l ,  que  ma te r i a l i z a  como  l i be rdade .   
( L ipove t s ky ,  1988 )  
 
“No entanto,  a  ident idade está-se  a  tornar  na pr incipal  e ,  às  vezes ,  na  única 
fonte  de s ignif icado num período his tór ico caracter izado pela  ampla 
destruturação das  organizações,  deslegi t imação das  inst i tu ições ,  
enfraquecimento de importantes  movimentos sociais  e  expressões cul turais  
efémeras .  Cada vez mais ,  as  pessoas organizam o seu s ignif icado não em torno 
do que fazem, mas com base no que elas  são ou acredi tam que são".  (Castel ls ,  
1999:  41) 
 
A  f o rma  na  qua l  a s  pe s soas  consomem,  na  soc i edade  mode rna ,  é  f e i t a  po r  
um p roces so  i d eo ló g i co .  B as i camen te ,  s e  n ó s  v i r mo s ,  d en t r o  d e  u ma  lo j a  
de  roupas ,  uma  deco raç ão  com ca r t a ze s  de  mode lo s  j ovens ,  a t r a en t e s  e  
com uma  mús i ca  da  moda ,  a s  nos sa s  e s co lha s  acabam po r  e s t a r  
cond i c ionadas  a  e s s e s  e l emen tos .  A cabamos  po r  t e r  um rompimen to  da  
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l i be rdade  na  i ndús t r i a  da  cu l t u r a  e  t emos  que  nos  adap t a r  àqu i l o  que  e l a  
nos  d i s t r i bu i .  "A  con f o rmidade  ocupa  o  l uga r  da  consc i ênc i a :  e  nunca  a  
o rdem do  que  e l a  b ro t a  é  con f ron t ada  com o  que  p roc l ama  s e r  ou  com os  
i n t e r e s se s  r e a i s  do  s e r  humano" .  ( A dorno ,  1947 :  104 )  
 
“O efei to  global  da indústr ia  da cul tura  é  o  de um ant i- racional ismo nela ,  como 
Horkheimer e  eu escrevemos,  o  I luminismo,  is to  é ,  o  progressivo domínio 
técnico da Natureza,  converte-se  num logro colect ivo,  num instrumento de 
coação da consciência .  Ela  impede a  formação de indivíduos autónomos e  
independentes ,  capazes de aval iar  com consciência  e  de tomar decisões" .  
(Adorno,  1947:  104) 
 
O s  f i l ó s o f o s  s e m p r e  t i v e r a m  u m a  v i s ã o  p e s s i m i s t a  s o b r e  a  i n d ú s t r i a  d a  
cu l t u r a ,  e l a  pad ron i zava  a  cu l t u r a ,  man ip u l ava  e  bana l i z a  a s  pe s soas ,  na  
ó t i c a  de l e s .  Com a  cu l t u r a - mundo  não  f o i  d i f e r en t e ,  po i s  a s  e conomias  e  
a s  me rcado r i a s  cu l t u r a i s  e s t ão  cada  vez  ma i s  g loba l i z adas  e  i n t e r l i gadas .  
A  cu l t u r a ,  de  f a to ,  t o rnou - s e  u m  e l e m e n t o  d o  m u n d o  m e r c a n t i l ,  o  l a z e r ,  
v i agens ,  mús i ca ,  t e l ev i s ão  e  a f i n s  f a zem cada  vez  ma i s  pa r t e  da s  de spesa s  
e  dos  t empos  da s  f amí l i a s  mode rnas .  "Dum pon to  de  v i s t a  ma i s  ge r a l ,  o  
c ap i t a l i smo  v i rou - s e  c a d a  v e z  m a i s  p a r a  o  q u e ,  e m  g r a n d e  p a r t e ,  l h e  
e scapava  a t é  en t ão ,  ou  s e j a ,  pa r a  a  cu l t u r a " .  ( L ipo ve t sky ,  Se r roy ,  2008 :  
136 )  V a l e  l embra r  que  o  cap i t a l i smo  cu l t u r a l  su rge  após  o  cap i t a l i smo  
indus t r i a l  e  a caba  po r  co loca r  t odos  o s  domín io s  da  v ida  numa  lóg i ca  
comerc i a l .  L ipove t sky  e  Se r roy  chamam a  a t enç ão  pa r a  um mundo  
homogene i zado ,  aonde  a s  pe s soas  ouvem a s  mesmas  mús i ca s ,  l ê em os  
mesmos  l i v ro s .  Ce rca  de  4  g r andes  g rupos  con t ro l am a  g r avaç ão  de  85%  
das  mús i ca s  ma i s  vend ida s  no  mundo ,  a s s im  como  15  g rupos  a s segu ram 
60%  do  con t eúdo  t e l ev i s i vo  mund ia l  e ,  c l a ro ,  Ho l lywood  con t ro l a  85%  dos  
b i l he t e s  de  c inema  que  s ão  vend idos  em todo  o  mundo .   Ou  s e j a ,  su rge  um 
consumido r  que  a s sume  os  mesmos  gos to s ,  compra  a s  mesmas  marca s  e  
obedece  a  um pad rão  de  consumo  p ree s t abe l ec ido  pe l a  i ndús t r i a .   
 
S e g u n d o  A d o r n o ,  a  p u b l i c i d a d e  c h o c a  c o m  a  r e a l i d a d e  e m p í r i c a .  I s s o  d á-
s e  a t r a v é s  d e  u m a  m e n t a l i d a d e  p ó s - e r a  i ndus t r i a l ,  que  cons t ró i  a  i de i a  de  
um mundo  ma i s  sombr io  e  uma  ob r igaç ão  é t i c a  impos t a  pe lo  t r aba lho .  
C r i a - s e  u m a  i d e i a  n a  c u l t u r a  b u r g u e s a  d e  q u e  o  s u c e s s o  n o  t r a b a l h o  é  a l g o  
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que  o s  j ovens  t êm  de  a t i ng i r ,  s em  exe rce r  qua lque r  s ac r i f í c i o .  A  
t e cno log i a  a caba  po r  s e  t o rna r  um f a to r  pos i t i vo  na s  cu l t u r a s  de  massa s ,  
a s  d ive r s a s  imagens  da  pub l i c idade ,  que  pouco  d i f e r em en t r e  s i ,  a cabam 
po r  s e  t o rna r  a  r e a l i dade  e  i s so  queb ra  com toda  a  consc i ênc i a  da  e s t é t i c a  
da  imagem.  A  cu l t u r a  d e  mas s a s  ma te r i a l i z a - s e  a t r a v é s  d a  a l i e n a ç ã o ,  
a s s im  é  pos s íve l  co loca r  bens  de  consumo  que  i n t e r l i gam imagem e  
r ea l i dade .  Pa r a  um p rodu to  t e r  suce s so ,  A dorno  suge re  que  é  p r ec i so  
ex i s t i r  a t r á s  de l e  t odo  um p roces so  de  man ipu l aç ão ,  pa r a  e l e  c a i r  n a  
e s f e r a  do  consumo .  "Numa  soc i edade  a l t amen te  i ndus t r i a l i z ada ,  a rgumen ta  
a  nova  ob j e t i v idade  em de f e sa  da  cu l t u r a  de  massa s ,  a s  nece s s idades  
e sp i r i t ua i s  dos  consumido re s  adap t am - s e  à s  n e c e s s i d a d e s  m a t e r i a i s " .  
( A dorno ,  1947 :  77 )  
 
“A paixão do bem-estar  mater ia l  é ,  essencialmente ,  uma paixão da classe  
média;  aumenta  e  es tende-se  com essa  c lasse;  torna-se  preponderante  com ela .  
É dela  que ganham as  camadas superiores  da sociedade e  descem até  ao seio  do 
povo.  Não encontrei  nos Estados Unidos c idadão tão pobre que não lançasse um 
olhar  de esperança e  de desejo  para  os  prazeres  dos r icos  e  cuja  imaginação não 
se  apoderasse  de antemão dos bens que a  sor te  se  obst inava a  recusar- lhe".  
(Tocquevil le ,  1962:  406) 
 
O  c o n s u m o  d e  m a s s a s  s u r g e ,  a s s i m ,  n o  s é c u l o  XX n o s  E s tados  Un idos ,  
dev ido  ao  cap i t a l i smo  que  r evo luc iona  a  soc i edade  mode rna ,  que  começ a  a  
a s sumi r  va lo r e s  hedon i s t a s .  A  soc i edade  de  consumo ,  na  v i s ão  de  
L ipove t sky ,  e s t imu la  o  i nd iv íduo  a  goza r  a  v ida ,  mas  t ambém imp l i ca   um 
pensamen to  r ac iona l  de  que  a s  pe s soas  t êm  de  e s t a r  i n f o rmadas ,  z e l a r  pe l a  
s a ú d e  e  i s s o  p a s s a - s e ,  t a m b é m ,  a t r a v é s  d e  u m  p r o c e s s o  s e d u t o r .  "A  e r a  d o  
consumo  desoc i a l i z a  o s  i nd iv íduos  e ,  co r r e l a t i vamen te ,  soc i a l i z a - o s  pe l a  
l óg i ca  da s  nece s s idades  e  da  i n f o rmaç ão ,  soc i a l i z aç ão  con t eúdo  pe sado ,  
s o c i a l i z a ç ã o  n a  m o b i l i d a d e " .  ( L i p o v e t s k y ,  1 9 8 8 :  1 0 3 )  
 
“Se a  cul tura  de massas  se  converteu numa só e  única exposição,  todo aquele  
que lá  cai  dentro  se  sente  a í  tão isolado como um estrangeiro  no parque de 
exposições.  É aqui  que intervém a informação:  a  exposição interminável  é ,  ao 
mesmo tempo,  o  interminável  posto  de informações que assal ta  o  impotente  
vis i tante  e  o  apetrecha com folhetos ,  guias ,  sugestões  de rádio,  impedindo que 
 40 
cada indivíduo isolado passe pela  vergonha de parecer  tão estúpido como todos 
os  outros .  A cul tura  de massas  é  uma s inalét ica  de auto-referência" .  (Adorno,  
1947:  79) 
 
O  q u e  a c o n t e c e  é  q u e  n o s  t e m p o s  m o d e r n o s  o s  b e n s  c u l t u r a i s  n ã o  e r a m  
ace s s íve i s  à s  c l a s se s  ma i s  ba ixa s ,  po rém ago ra  e s sa  mesma  c l a s se  é  
pe r suad ida  de  t oda  a  f o rma  pa r a  consumi r .  Es sa  d i f u são  de  i n f o rmaç ão  
g loba l ,  que  t emos  no  mundo  a tua l ,  a caba  po r  s e  p ropaga r  a  t odas  a s  
c l a s se s  da  soc i edade  e  c r i a  de se jo s  que  a t é  en t ão  não  ex i s t i am .  
 
A  soc i edade  de  consumo  é  p i r amida l ,  ou  s e j a ,  no  t opo  e s t ão  pouqu í s s imos  
consumido re s  qu e  t êm  um pode r  aqu i s i t i vo  e l evado .  En t r e t an to ,  com o  
c r e sc imen to  que  o  mundo  vem vendo  nos  pa í s e s  do  BRICS ,  como  a  Ch ina  
e  a  Í nd i a ,  supe rando  cada  vez  ma i s  o s  s eus  í nd i ce s  de  pob reza ,  e spe r a - s e ,  
pa r a  o  f u tu ro ,  um mode lo  de  consumo  que  s e  a s s eme lhe  ma i s  com u m  
d i aman te ,  em  que  a s  pe s soas  com pode r  de  compra  vão  de ixa r  o  t opo  cada  
vez  ma i s  go rdo ,  enquan to  a  ba se  dos  ma i s  de s f avo rec idos  s e r á  c ada  vez  
menor .  
( K o t l e r ,  K a r t a j aya ,  S e t iw an ,  2010 )  
 
D a  m e s m a  f o r m a  q u e  o  c o n s u m i s m o  t i r a  m u i t o s  d a  p o b r e z a  e  t o r n a  a s  
c l a s se s  ma i s  i gua i s ,  ao  mesmo  t empo  p rovoca  uma  exc lu são  soc i a l  da s  
pe s soas  que  não  conseguem acompanha r  a s  t endênc i a s  da  moda .  A lém de  
uma  nova  economia ,  a  soc i edade  mode rna  ca r ac t e r i z a - s e  p o r  u m a  é p o c a  
cada  vez  ma i s  i nd iv idua l i s t a ,  "que  i n s t a l a  o  i nd iv íduo  l i v r e  e  i gua l  como  
va lo r  c en t r a l  da  nos sa  cu l t u r a ,  como  f undamen to  da  o rdem soc i a l  e  
po l í t i c a "  ( L ipove t sky ,  Se r roy ,  2008 :  59 ) .   
 
A  nova  o rdem democrá t i c a  do  s e r  f a z  com que  o  i nd iv íduo ,  pe l a  p r ime i r a  
vez ,  ba se i e  o s  s eus  va lo r e s  na  sua  i gua ldade  e  l i be rdade  i nd iv idua l ,  do  
que  na  r e l i g i ão  e  co s tumes .  Bens  como  ca r ro s ,  e l e t r odomés t i co s ,  e r am 
í cones  de  consumismo  nos  anos  70 ,  ho j e  e l e s  s ão  subs t i t u ídos  po r  t ab l e t s ,  
s m a r t p h o n e s ,  gps ' s ,  compu tado re s  po r t á t e i s  e  po r  a í  a f o r a .  Es se s  ob j e to s  
dão  um con t ro l e  e  uma  l i be rdade  mu i to  ma io re s  do  t empo  de  cada  
i nd iv íduo ;  ne s se  a spec to ,  o  consumo  to rna - s e  c a d a  v e z  m a i s  
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pe r sona l i z ado ,  a  e s s ênc i a  do  que  consumimos  t endo  como  f unç ão  
f avo rece r  o  nos s o  mundo  pes s oa l .  
 
“A at i tude do bem informado nasceu do comportamento do que vai  às  compras,  
de  quem se or ienta  no mercado.  Nessa medida,  aparenta-se  com o mundo da 
public idade,  mas o  anúncio public i tár io  torna-se  informação,  quando já  não há 
mais  nada para  escolher ,  o  reconhecimento das  marcas  tomou o lugar  do 
processo de escolha e  a  to ta l idade do s is tema obriga todos os  querem continuar  
a  viver  à  decisão pensada de agir  da mesma maneira" .  (Adorno,  1947:  83)  
 
A s  novas  i ndús t r i a s  cu l t u r a i s  na scem com a s  a r t e s  vangua rd i s t a s  do  s écu lo  
XX,  na sceu  a s s im  uma  nova  cu l t u r a  que  nega  t odo  o  pa s s a d o  e  t o d o s  o s  
va lo r e s  t r ad i c iona i s .  Es t á  mudanç a  a f e tou  t odas  a s  ve r t en t e s  da s  a r t e s ,  
uma  a r t e  i nd iv idu a l ,  co smopo l i t a ,  que  i nvoca  o  homem den t ro  da  
s o c i e d a d e .   
 
"É notável  que,  ao mesmo tempo,  apareçam no Ocidente  as  pr imeiras  f iguras  do 
que a  Escola  de Frankfurt  i rá  chamar ' indústr ias  cul turais ' ,  is to  é ,  obras  
reprodutíveis  dest inadas ao mercado de grande consumo. Estas  são obras  
consideradas por  Adorno e  Horkheimer como obras  medíocres ,   não autênt icas ,  
padronizadas,  que nada mais  fazem do que 'aumentar  o  poder  das  convenções ' .  
Por  isso,  a  modernidade cul tural  é  bicéfala :  por  um lado,  é  uma cul tura  de 
cr iação revolucionária  que despreza o  mercado,  por  outro ,  em exata  oposição,  é  
uma cul tura  industr ia l ,  que apenas vende lugares  comuns,  produtos  uniformes,  
'produtos  de pacot i lha '" .  (Lipovetsky,  Serroy,  2008:  87)   
 
E s sa  i ndús t r i a  l eva  a  c abo  o  que  W a l t e r  Ben j amin  a rgumen ta  na  ob ra  "A  
Era  da  Rep rodu t i b i l i dade  T écn i ca" ,  aonde  t udo  é  p roduz ido  em sé r i e  e  de  
f o rma  pad ron i zada .  D e  qua lque r  mane i r a ,  e s s a  f o i  a  p r ime i r a  vez ,  na  
s o c i e d a d e ,   q u e  p r o d u t o s  c u l t u r a i s  s ã o  p r o d u z i d o s  s e m  s e r  p a r a  u m a  c l a s s e  
s o c i a l  e l i t i s t a ,  o u  s e j a ,  é  a l g o  f e i t o  p a r a  t o d o s ,  s e m  f r o n t e i r a s  e  s e m  u m a  
c l a s se  p r edominan t e .  A  cu l t u r a  é  de s t i nada  a  t odas  a s  c l a s se s ,  co r e s  e  
n íve i s  soc i a i s ,  t o rnando  a  cu l t u r a  do  c inema ,  da  mús i ca ,  da  a r t e ,  a ce s s íve l  
a  t odos ,  uma  cu l t u r a  de s t i nada  à s  mas sa s .  
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"Por se  dest inar  ao consumo comercial ,  a  cul tura  de massas  não pára  de renovar  
a  sua ofer ta  com produtos,  que,  embora não escapem a fórmulas-padrão,  têm de 
se  apresentar  como singulares:  a  lógica que rege as  indústr ias  cul turais  é  uma 
lógica de diversif icação e  de renovação permanentes ,  uma lógica de novidade e  
de obsolescência  acelerada" (Lipovestky,  Serroy,  2008:  89) 
 
S e g u n d o  T o c q u e v i l l e ,  o  a p e g o  a o s  b e n s  de  consumo  ma te r i a i s  a caba  po r  
não  t r a ze r  de so rdem à  soc i edade  amer i cana .  É  p r ec i so  have r  o rdem pa ra  
que  o s  de se jo s  dos  homens  pos sam se r  s a t i s f e i t o s .  "Não  é  menos  i n imigo  
da  r egu l a r i dade  dos  cos tumes ,  po i s  o s  bons  cos tumes  s ão  ú t e i s  à  
t r anqu i l i dade  púb l i c a  e  f avo recem a  i ndús t r i a " .  ( Tocquev i l l e ,  1962 :  407 )  
 
"Com a difusão,  a  grande escala  de objetos  considerados,  a té  então,  como 
objetos  de luxo,  como a public idade,  a  moda,  o  mass-media  e  sobretudo o 
crédi to ,  cuja  inst i tu ição mina directamente  o  pr incípio  de poupança,  a  mora 
puri tana cede lugar  a  valores  hedonis tas ,  que encorajam a gastar ,  a  gozar  a  
vida,  a  obedecer  a  impulsos:  à  par t i r  dos anos c inquenta ,  a  sociedade americana 
e  mesmo a europeia  passam a gravi tar ,  em boa medida,  em torno do cul to  do 
consumo, dos tempos l ivres  e  do prazer"  (Lipovestky,  1988:  89) 
 
O  c r é d i t o  f o i ,  e n t ã o ,  u m  d o s  r e s p o n s á v e i s  p e l a  d e s t r u i ç ã o  d a  é t i c a  n o  
mundo  pós - mode rno ,  e l e  queb ra  com a  i de i a  de  que ,  pa r a  compra r ,  é  
p r ec i so  poupa r  e ,  com i s so ,  su rge  uma  cu l t u r a  consumis t a  e  i nd iv idua l i s t a .  
M a s ,  a o  m e s m o  t e m p o  q u e  e l e  l i q u i d a  a  é t i c a ,  r o m p e  c o m  o s  v a l o r e s  
t r ad i c iona i s :  é  uma  t r ans f o rmaç ão  soc i a l  do  i nd iv íduo ,  a  sua  emanc ipaç ão  
no  pe r í odo  pós - mode rno .  
 
O  m e r c a d o  d e  a l t o  l u x o  é  u m  s e g m e n t o  q u e  e s t á  a  c r e s c e r ,  m a s  e x i s t e  u m a  
p r eocupaç ão  po r  pa r t e  dos  consumido re s  com a  su s t en t ab i l i dade ,  o  que  
a l e r t a  o s  m a r k e t e e r s ,  q u a n d o  o l h a m  p a r a  e s s e  s e g m e n t o .  E n t r e t a n t o ,  a s  
c l a s se s  ma i s  ba ixa s  t ambém es t ão  a  c r e sce r  e  a  aumen ta r  c ada  vez  ma i s  o  
s e u  p o d e r  d e  c o m p r a ,  e s s e  s e t o r  é  o  g r a n d e  r e s p o n s á v e l  pe lo  fu tu ro .  "Os  
pob re s  s ão  a  nova  opo r tun idade  de  mercado ,  s egundo  d ive r so s  pe r i t o s " .  
( K o t l e r ,  K a r t a j aya ,  S e t iw an ,  2010 :  113 )  
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"Daí  uma maior  la t i tude dos consumidores:  parale lamente  ao ' turbocapita l ismo'  
desregrado e  global izado,  af i rma-se  um ' turboconsumidor ' ,  ou seja ,  um 
consumidor l iber to  do peso do ethos ,  dos  hábitos  e  das  t radições de c lasse .  As 
classes  mais  a l tas  já  não julgam indigno comprar  em low cost  e  as  marcas  de 
luxo são conhecidas  e  desejadas em todos os  grupos,  incluindo os  mais  
modestos"  (Lipovestky,  1988:  89) 
 
L ipove t sky  cons t a t a  uma  t endênc i a  na  soc i edade  de  consumo  a tua l ,  que  
demons t r a  um amadurec imen to  do  consumido r ,  em  r e l aç ão  ao  cus to  e  
bene f í c io  na  ho ra  de  consumi r .  A o  mesmo  t empo  que  c r e sce  
exponenc i a lmen te  o  i n t e r e s se  gene ra l i z ado  de  t odas  a s  c l a s s e s  soc i a i s  
pe lo s  bens  de  l uxo ,  op t a r  po r  a l go  ma i s  e conómico  j á  não  cons t i t u i  ma i s  
um p rob l ema  pa r a  o  consumido r ,  i ndependen t e  da  c l a s s e  à  qua l  pe r t ence .  
Con f o rme  i r emos  ve r  ao  l ongo  de s se  e s tudo ,  a  e s co lha  po r  p rodu to s  
a l imen t í c io s ,  que  t enham um menor  p r eç o ,  é  uma  t endênc i a  do  cená r io  
marco  económico  a tua l  e  t udo  pode  i nd i ca r  que ,  no  f u tu ro ,  e s s a  d imensão  
não  s e r á  só  eu rope i a ,  mas  g loba l .  O  consumido r  de ixa  en t ão  de  s e r  t ão  
man ipu l áve l  pe l a  p ropaganda ,  pe l a  f i de l i z aç ão  à s  ma rca s  e  pa s sa  a  ag i r  
po r  con t a  p róp r i a ,  adqu i r i ndo  cada  vez  ma i s  l i be rdade ,  na  ho ra  de  
consumi r .  D iga - s e  q u e ,  n o  f u t u r o ,  s e  e s p e r a  u m  c o n s u m i d o r  c a d a  v e z  m a i s  
r a c io na l ,  c ada  vez  ma i s  comed ido  e  que  p rocu ra  cada  vez  ma i s  
a l t e rna t i va s .  Da  mesma  mane i r a  que  o  s egmen to  de  l uxo  c r e sce ,  o  s e to r  de  
de scon to  t ambém anda  em pa ra l e lo .   
 
N o  m e r c a d o  p o r t u g u ê s ,  j á  c o n t a m o s  c o m  d i v e r s o s  s i t e s  d e d i c a d o s  a  c u p õ e s  
de  de scon to  que  f azem uma  ida  ao  r e s t au r an t e  ma i s  ba r a t a ,  s endo  pos s íve l  
a t é  mesmo  compra r  o  cupão  e  t e r  um p razo  de  a t é  6  me s e s  p a r a  p o d e r  
u su f ru i - l o .  I s t o  é ,  i ndependen t e  do  f a to r  c r i s e ,  pa r ece  que  ex i s t e  uma  
t endênc i a  gene ra l i z ada  pa r a  a  democ ra t i z aç ão  do  consumo .  No  pa s sado ,  i r  
ao  c inema  num d i a  de  mov imen to  ma i s  f r a co  e  com b i l he t e s  ma i s  ba r a to s  
e r a  r e c r im inado  pe l a  soc i eda de ,  que  v i a  e s s a  a t i t ude  de  uma  ou t r a  f o rma .  
Com a s  mudanç as  que  a  soc i edade  so f r eu ,  a  g loba l i z aç ão  cada  vez  ma io r ,  
o  mundo  e s t á  c ada  vez  ma i s  em  l i gaç ão  e ,  a t ua lmen te ,  uma  c r i s e  que  a f e t a  
o s  pa í s e s  ma i s  r i co s  j á  não  cons t i t u i  uma  ba r r e i r a ,  como  dan t e s .  
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D e  q u a l q u e r  m o d o ,  i n d e p e n d e n t e  d o  f u t u r o ,  d a  v i r a d a  e c o n ó m i c a  q u e  
P o r t u g a l  e  a  E u r o p a  p o s s a m  t e r  n o s  p r ó x i m o s  a n o s ,  a s  t e n d ê n c i a s  d e  
consumo  não  cos tumam se r  r eve r t i da s ;  s e  o  consumido r  paga  menos  po r  
um p rodu to ,  no  f u tu ro  e l e  não  ace i t a r á  paga r  ma i s ,  s em t e r  um va lo r  
ag r egado  -  s a lvo  uma  s i t uaç ão  ex t r ao rd iná r i a ,  como  um mercado  
i n f l a c ionado ,  no  qua l  e l e  não  t em  opç ão .  Po r t an to ,  é  pos s íve l  que  o  a r  de  
de scon to ,  o  consumo  r ac iona l  e  o  de sapego  do  s t a t u s  soc i a l  t enham v indo ,  
de  f a to ,  pa r a  f i c a r  e  i s so  muda  a  f o rma  como  a  s oc i edade  de  cons umo  s e  





























C o n c l u s ã o  
 
A  ma io r  t r an s f o rmaç ão  da s  t e cno log i a s  da  i n f o rmaç ão  na  soc i edade  
mode rna  f o i  a  mudanç a  de  um s i s t ema  que  s e  ba seava  exc lu s ivamen te  na  
capac idade  de  p roduç ão  pa r a  u m mode lo  que  s e  ba se i a  na  capac idade  de  
i n f o rmaç ão .  T udo  acon t ece  na  ó t i c a  de  s e  pode r  t r aba lha r  c ada  vez  ma i s  
com o  ma io r  pos s íve l  vo lume  de  i n f o rmaç ão .  Os  ch ip s ,  o s  compu tado re s ,  a  
m ic roe l ec t rón i ca ,  num cu r to  pe r í odo  de  t empo ,  mu l t i p l i c a r am a  sua  
capac id ade  de  a rmazenamen to  -  p rova  d i s s o  é  como  os  compu tado re s  s e  
t o rna r am obso l e to s  com o  pa s sa r  do  t empo ,  em  poucos  anos .  V imos  
exemplos  da  comparaç ão  de  p roce s sos  p rodu t i vos  como  o  "Fo rd i smo" ,  em  
que  a  p roduç ão  em l a rga  e sca l a  e r a  o  p r i nc ipa l  ob j e t i vo  da s  f áb r i c a s ,  
da r em luga r  a  um mode lo  em que  a  t r o ca  de  i n f o rmaç ão  e  a  e f i c ác i a  e r am 
os  ob j e t i vos  p r imá r io s  do  p roce s so ,  chamado  pe l a  cu l t u r a  o r i en t a l  
"T oyo t i s mo"  -  um mode lo  que  acabou  po r  s e  mos t r a r  ma i s  e f i c az  e  que  
acabou  po r  s e r  ado t ado  pe l a  p róp r i a  cu l t u r a  no r t e - amer i cana .  
 
En t r e t an to ,  a s  r ede s  t i ve r am um pape l  c ruc i a l  na  t r an s f o rmaç ão  que  o  
p roce s so  de  p roduç ão  so f r eu  nos  ú l t imos  anos .  A s  empre sa s ,  que  an t e s  
e r am sepa radas  po r  g r andes  d i s t ânc i a s  em  todo  o  mundo ,  começ a ram,  com 
a  In t e rne t ,  a  comun ica r  en t r e  s i  e  t o rna r am - s e  m u i t o  m a i s  g l o b a i s  e  
d inâmica s .  Toda  e s sa  r evo luç ão  p rovocou  mudanç as  na  e s f e r a  do  consumo ,  
com a s  f áb r i ca s  ma i s  i n f o rma t i zadas ,  a s soc i adas  à s  t e cno log i a s  de  pon t a  e  
à  i n f o rmaç ão ,  com um pape l  f undamen ta l  na  p roduç ão  de  p rodu to s  e  
s e r v i ç os .  N a d a  m a i s  n a t u r a l  d o  q u e  o s  c o n s u m i d o r e s  e s p e r a r e m  p o r  m a i s  
qua l i dade  e  d ive r s i dade  naqu i l o  que  o  mercado  t em  pa ra  o f e r ece r .  Não  f o i  
s ó  i s s o ,  m a s  p a s s a r a m  t a m b é m  a  p a r t i c i p a r  m a i s  a t i v a m e n t e  n a  c o n s t r u ç ã o  
da s  imagens  da s  ma rca s  no  mercado  e  a t é  mesmo  no  p r o ces s o  d e  p r o d u ç ão  
de  novos  p rodu to s  -  o u  s e j a ,  s u r g e  u m  n o v o  c o n s u m i d or  a t i vo  e  p ró  a t i vo ,  
emba l ado  pe l a s  nova  t e cno log i a s .   
 
O  s u r g i m e n t o  d e  n o v o s  m é d i a s  c o m o  o  r á d i o ,  c i n e m a  e  p r i n c i p a l m e n t e  a  
t e l ev i s ão  t ambém t eve  um g rande  impac to  na  nova  soc i edade  de  consumo ,  
i s t o  é ,  f o r am e s se s  o s  me ios  que  pos s ib i l i t a r am a  chamada  cu l t u r a  de  
massa s  e  que  i n f l uenc i a r am ma i s  do  que  a  p róp r i a  I n t e rne t .  A  t e l ev i s ão  
t eve  um g rande  impac to  na  soc i edade  mode rna ,  da  mesma  mane i r a  que  o  
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r ád io  t eve  na  e r a  i ndus t r i a l ,  po i s  pa s sou  a  f a ze r  pa r t e  da  ro t i na  do  
t r aba lhado r  e  l evou  a  que  o  en t r e t en imen to  s e  t o rne  cada  vez  ma i s  
p r e sen t e  no  quo t i d i ano  da s  pe s soas .  A  i n f l uênc i a  dos  méd i a s  na  f o rmaç ão  
de  op in i ão  da  soc i edade  t ambém não  pa s sa  de spe rceb ida ;  con f o rme  v imos  
na  r ev i s ão  de  l i t e r a tu r a ,  a  t e l ev i s ão  é  cons ide r ada  um me io  de  
en t r e t en imen to  e   de  f ác i l  a s s imi l aç ão  do  s eu  con t eúdo .   
 
A  t r ans f o rmaç ão  ma i s  impor t an t e  a con t ece  quando  t odos  o s  me ios  
conve rgem pa ra  um só ,  o  que  acon t ece  com o  apa rec imen to  da  In t e rne t  e  é  
chamada  de  t e r ce i r a  r evo luç ão  i ndus t r i a l  po r  Cas t e l l s .  I s so  f ez  com que  o  
mercado  s e  s egmen ta s se ,  c ada  e spec t ado r  f o s se  enca rado  como  um 
púb l i co - a lvo  e  o  con t eúdo  em s i  dos  me ios  aumen ta s se  de  mane i r a  mu i to  
s i g n i f i c a t i v a .  I s s o  t u d o  é  u m  e l e m e n t o  c r u c i a l  p a r a  e s t a b e l e c e r  u ma  n o v a  
s o c i e d a d e  d e  c o n s u m o ,  n a  q u a l  s o m o s  s e r e s  i n d i v i d u a i s  e  a s  n o s s a s  
e s co lha s  s ão  l i v r e s  e  adap t adas  à s  nos sa s  nece s s idades .  C re sce ,  a s s im ,  
uma  men ta l i dade  de f i n ida  po r  L ipove t sky  como  hedon i s t a ,  a s  pe s soas  
que rem ap rove i t a r  a  v ida  e  consumi r ,  mas ,  ao  mesmo  t empo ,  p r eocupam - s e  
cada  vez  ma i s  a  com a  sua  s aúde  e  qua l i dade  de  v ida .    
 
U m a  i n v e r s ã o  d e  v a l o r e s  t a m b é m  t r a z  u m a  g r a n d e  m u d a n ç a  n a  n o v a  
s o c i e d a d e  d e  c o n s u m o ,  o s  m a i s  p o b r e s  a u m e n t a r a m  o  s e u  p o d e r  d e  c o m p r a  
e  o s  ma i s  r i co s  j á  não  f azem ques t ão  d e  consumi r  p rodu to s  de  l uxo .  Es se  
cená r io  ab re  e spaç o  pa r a  o  nos so  e s tudo ,  que  t em  como  f i na l i dade  
compreende r  a  d i f u são  da s  marca s  da  d i s t r i bu i ç ão  no  mercado  do  g r ande  
consumo .   
 
A  s egu i r ,  i r emos  f aze r  uma  aná l i s e  de  como  e s sa s  marca s  f o r am 
in t roduz ida s  n o  mercado  e  a caba ram po r  empur r a r  o s  p rodu to s  de  marca  
p róp r i a  pa r a  f o r a  dos  l i nea r e s  dos  supe rmercados .  A  t endênc i a  a  um 
consumo  ma i s  comed ido ,  d i t ado  pe lo  f a to r  c r i s e ,  que  a  Eu ropa  e s t á  a  
en f r en t a r ,  pode  s e r  uma  j u s t i f i c aç ão  pe l a  a s cendênc i a  e  c r e sc imen t o  
de s sa s  ma rca s ,  nos  ú l t imos  3  anos .  De  qua lque r  modo ,  a  i ndús t r i a  de  
marca s  p róp r i a s  s empre  f o i  a  g r ande  i nven to r a  de  p rodu to s  i novado re s  e  
c r i ou  marca s  que  de senvo lve ram h i s t ó r i a s  de  amor  com os  consumido re s .  
O  q u e  q u e r e m o s  s a b e r  é  s e  a  i n d ú s t r i a  d e  m a r ca s  p róp r i a s  a i nda  pode  
i nova r  o  su f i c i en t e  e  muda r  e s se  cená r io ,  ou  ex i s t e  uma  mudanç a  na  nova  
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s o c i e d a d e  d e  c o n s u m o ,  q u e  i r á  f a z e r  o  m e r c a d o  c o m p o r t a r - s e  d e  f o r m a  




































Parte  I I  Marcas  da  D i s t r ibu ição  
 
A s  marca s  da  d i s t r i bu i ç ão  su rg i r am em 1950 ,  quando  a  Sa inbu ry ' s ,  uma  
i n s ígn i a  i ng l e sa ,  dec id iu  embru lha r  bacon  com a  sua  marca .  Es se  f o i  o  
p r ime i ro  pa s so  que  a  d i s t r i bu i ç ão  deu  pa r a  começ a r  a  co loca r  o s  s eus  
p rodu to s  no  mercado .  V amos  a  s egu i r  f a ze r  uma  aná l i s e  Mac ro  e  Mic ro  
A mbien t a l  do  mercado ,  pa r a  t en t a r  mapea r  como  a s  marca s  da  d i s t r i bu i ç ão  
consegu i r am,  num cu r to  pe r í odo  de  t empo ,  en t r a r  na  r ea l i dade  dos  
po r tuguese s .  Pos t e r i o rmen te ,  vamos  r eun i r  e l emen tos  h i s t ó r i co s  da  marca  
do  d i s t r i bu ido r ,  mos t r ando  como  e l a  consegu iu  evo lu i r  ao  l ongo  dos  anos  
e ,  como  ho j e ,  a l ém  de  cop i a r ,  j á  p roduz  t ambém as  sua s  p róp r i a s  
i novaç ões .  Po r  f im ,  vamos  ana l i s a r  t endênc i a s  de  mercados ,  que  
demons t r am a  sua  conso l i daç ão  no  mercado  po r tuguês ,  nos  ú l t imos  3  anos ,  
























C a p í t u l o  1  A n á l i s e  M a c r o  e  M i c r o  A m b i e n t a l  
 
O  m e r c a d o  d e  g r a n d e  c o n s u m o  s e m p r e  e s t a r á  a s s o c i a d o  à s  q u e s t õ e s  
ex t e r i o r e s  onde  e l e  s e  i n se r e ,  f a t o r e s  po l í t i co s ,  e conómi cos  e  t endênc i a s  
que  podem d i t a r  a  mane i r a  como  os  consumido re s  s e  compor t am.  Dado  
i s so ,  é  imposs íve l  não  l eva rmos  em con t a  a  c r i s e  e conómica  que  a f e tou  o s  
Es t ados  Un idos ,  po r  vo l t a  de  2007 .  A  ques t ão  é  que ,  na  a l t u r a ,  o  c r éd i t o  
chegou  à  s a tu r aç ão  t o t a l ,  a s  p e s s o a s  n ã o  p o d i a m  m a i s  p a g a r  a s  p r e s t a ç õ e s  
e  d ív ida s  à s  qua i s  s e  t i nham subme t ido  ao  l ongo  dos  anos  f u tu ro s .  I s so  
i n f l uenc iou  mu i to  o  modo  como  os  amer i canos  consumiam na  época ,  
f a zendo  com que  a s  r e f e i ç ões  f o r a  de  ca s a  f o s s em cada  vez  ma i s  r a r a s  e  
a t é  mesmo  uma  ida  ao  c inema  f o s se  menos  e spon t ânea .  V imos  ne s sa  época  
empre sa s  f e cha rem a s  po r t a s ,  pe s soas  en t r ega rem os  s eus  imóve i s  e  aque l e  
que  s empre  f o i  um pa í s  e s t áve l  e conomicamen te  começ a r  a  r a c iona r  o s  
s e u s  r e c u r s o s ,  c o m  o  m e d o  d o  f u t u r o .  
 
A nos  ma i s  t a rde ,  de  uma  f o rma  d i f e r en t e ,  a  c r i s e  chegou  ao  con t i nen t e  
eu ropeu .  A  f o rma  com que  a  un i ão  mone t á r i a  f o i  ap l i c ada  nos  pa í s e s  
membros  da  UE  não  f o i  pensada  a  l ongo  p r azo  e  v imos ,  a s s im ,  po r  vo l t a  
de  2010 ,  a  e conomia  g r ega  co l i d i r ,  um  pouco  ma i s  t a rde  a  i r l andesa  e  
depo i s  a  po r tuguesa .  Ho je ,  a  c r i s e  é  um f an t a sma  que  a s sombra  t oda  a  
Eu ropa  e  nos  f az  pensa r  que  o  f u tu ro  e s t á  c ada  vez  ma i s  i nce r t o .  Não  
s a b e m o s  a t é  q u e  p o n t o  o s  p a í s e s  e m  d í v i d a  v ã o  c o n s e g u i r  r e s i s t i r  à s  
med idas  de  aus t e r i dade  e  c l a ro  que  i s so  i n f l uenc i a ,  em  todas  a s  f o rmas ,  a  
mane i r a  como  a s  pe s soas  e s t ão  a  consumi r  a t ua lmen te .   
 
P r e s e n t e m e n t e ,  o  q u e  v e m o s  n a  E u r o p a  é  u m a  r e a l i d a d e  i g u a l  à  q u e  v i m o s  
nos  Es t ad os  Un idos ,  a l guns  anos  a t r á s .  A s  pe s soas  e s t ão  cada  vez  ma i s  
comed idas ,  ev i t ando  ao  máx i mo  gas t a r  o  s eu  d inhe i ro  naqu i l o  que  não  é  
p r i o r i dade .  Mu i to s  empreend imen tos ,  como  empre sa s ,  ba r e s ,  r e s t au r an t e s  
e s t ão  a  f e cha r  a s  po r t a s ,  po rque  não  conseguem sob rev ive r  a  e s s e  
amb ien t e  hos t i l  e  i nce r t o .  
 
“As medidas de auster idade apl icadas em diferentes  mercados europeus,  como o 
português,  o  aumento do desemprego e  do IVA geram nos consumidores  um 
 50 
cl ima de instabi l idade e ,  consequentemente ,  re tração do consumo”.  (Segundo 
Publicação Marketest  TGI,  2012) 
  
O  q u e  a c o n t e c e  a o s  b e n s  e s s e n c i a i s  p e r a n t e  e s s e  cená r io?  É  c l a ro  que  a s  
pe s soas  não  podem de ixa r  de  co loca r  ga so l i na  nos  s eus  ca r ro s ,  como  não  
podem de ixa r  de  consumi r  bens  e s senc i a i s ,  que  f azem pa r t e  do  d i a  a  d i a .  É  
f r en t e  a  e s s e  cená r io  que  começ ámos  a  ve r  c r e s ce r  uma  t endênc i a  de  
consumo  to t a lmen te  no va .  Tan to  na  Eu ropa ,  como  nos  Es t ados  Un idos ,  a  
pa l av ra  " l ow  cos t " 1  co meç o u  a  f aze r  p a r t e  d o  mu n d o  d o s  n eg ó c io s  e  
empre sa s .  Um exemplo  d i s so  f o i  a  t r an s f o rmaç ão  de  p r eç o  na s  companh ia s  
a é r ea s ,  que  começ a ram a  t o rna r  ma i s  ba r a to s  o s  s eus  s e rv i ç o ,  ao  máx imo ,  
pa r a  a s s im  não  so f r e r em t an to  com a  s a tu r aç ão  do  mercado .  Os  
r e s t au r an t e s  começ a ram a  exp lo r a r  c ada  vez  ma i s  de scon to s  e  f o rmas  de  
a t r a i r  ma i s  c l i en t e s ,  dado  que  a  ma io r i a  da s  pe s soas  pa s sou  a  l eva r  comida  
de  ca sa  pa r a  não  t e r  de  ga s t a r  du ran t e  o s  s eu  exp ed i en t e  de  t r aba lho .  Ou  
s e j a ,  t o d o  o  c o n s u m o  s o f r e u  u m  f o r t e  a b a l o  c o m  a s  m u d a n ç a s  e c o n ó m i c a s ,  
que  o  mundo  so f r eu  nos  ú l t imos  anos .  
 
“Ora,  se  nós temos cada vez menos salár io ,  eu acabo por  fazer  cada vez mais  
contas ,  isso torna-me um indivíduo cada vez mais  racional ,  porque tenho que 
moderar  os  meus impulsos.  Antigamente ,  era  um consumidor emotivo,  que 
reagia  a  impulsos;  hoje ,  como  tenho menos dinheiro ,  tenho de ser  racional ,  
porque o  dinheiro  já  não me permite  ser  tão impulsivo.  Portanto,  antes  de 
comprar ,  vou fazer  uma anál ise  da re lação custo  x  benefíc io ,  mas há um 
terceiro  fa tor ,  porque,  depois  disso,  vou anal isar  se  tem inovação ou não.  Com 
certeza,  i re i  acabar  por  optar  pelo  produto que tem inovação,  que é  sempre um 
valor  acrescentado à  minha anál ise  de custo  x  benefíc io .  Se estou disposto  a  
pagar  mais  só  pela  inovação,  tenho dúvidas ,  porque a  anál ise  de custo  x  
benefíc io  tem de se  manter  equi l ibrada" .  (Anexo II ,  2013:  148)    
 
Consumi r  uma  marca ,  s egundo  Ko t l e r ,  n ada  ma i s  é  do  que  um p rodu to  ou  
s e r v i ç o  que  ganha  ca r ac t e r í s t i c a s  e  d imensões  pa r a  s e  pode r  d i f e r enc i a r  
                                                
1 Expressão que surgiu no século XX, para designar serviços e produtos com um preço mais 
atrativo e em conta. 
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dos  s eus  conco r r en t e s .  Po rém,  em e s sênc i a ,  e l a  s a t i s f az  a s  mesmas  
nece s s idades  de  quem p rocu ra  aque l e  t i po  de  p rodu to  ou  s e rv i ç o .   
 
“Essas  diferenças podem ser  funcionais ,  racionais  ou tangíveis  –  is to  é ,  
re lacionados ao desempenho do produto.  E podem também ser  mais  s imbólicos,  
emocionais  ou intangíveis  –  is to  é  re lacionado como o que a  marca representa .”   
(Kotler ,  2006:  269)    
 
“O consumo em Portugal  "está  em queda l ivre" .  A conclusão é  da Associação 
Portuguesa de Empresas  de Distr ibuição que,  no seu barómetro de vendas do 
pr imeiro t r imestre  do ano,  ident if ica  uma quebra de 3 ,7% no volume de vendas 
dos seus associados”.  (Adriano Nobre,  Expresso,  2012)  
  
O s  s u p e r m e r c a d o s ,  m a i s  p r e c i s a m e n t e  a  g r ande  d i s t r i bu i ç ão ,  em  ge ra l ,  f o i  
um dos  s e to r e s  ma i s  aba l ados  com e s sa s  mudanç as .  A s  pe s soas  pa r a r am de  
compra r  co i s a s  que  não  e r am e s t r i t amen te  nece s sá r i a s ,  o s  p rodu to s  
começ a ram a  f i c a r  empa t ados  na s  p r a t e l e i r a s  e  o s  d i s t r i bu ido re s  
começ a ram a  s en t i r  n a  pe l e  a  nova  mane i r a  que  o  consumo  e s t abe l eceu .  
 
Com e s sa s  mudanç as ,  a  d i s t r i bu i ç ão  p r ec i sou  de  de t ec t a r  novas  
opo r tun idades  pa r a  pode  l i da r  com o  mercado .  É  mu i to  d i f í c i l  d e scons t ru i r  
uma  p rob l emá t i ca  como  e s sa ,  s em se  f oca r  no  p r eç o  ou  na  qua l i dade  dos  
p rodu to s .  Po rém,  com o  mercado  de  g r ande  consumo  a  so f r e r  uma  c r i s e  
p roven i en t e  da  economia ,  a  dec i s ão  ma i s  l óg i ca  e  e f i c az  f o i  a r r an j a r  
s o l u ç õ e s  " l ow  cos t "  p a r a  a  d i s t r i b u i ç ã o .  A c o n t e c e  q u e  b a i x a r  o  p r e ç o  d o s  
p rodu to s  é  um p roced imen to  mu i to  complexo ,  que  a t i n g iu  d iv e r s a s  á r ea s  
d i s t i n t a s .  Um p rodu to ,  pa r a  s e r  v i ab i l i z ado  no  mercado ,  p r ec i s a  de  pa s sa r  
po r  d ive r s a s  e t apa s ,  que  vão  do  p rodu to r  da  ma té r i a  p r ima  e s senc i a l  a t é  ao  
consumido r  f i na l .  
 
“ . . . t h e  mos t  peop l e  a r e  qu i t e  conse rva t i ve   i n  t he i r  f ood  hab i t s ,  w i t ch  
make  i t  d i f f i cu l t  f o r  compan ie s  t o  suce f u l l  pe r sue  i nnova t i ve  p roduc t  
deve lopmen t  s t r a t eg i e s . . . ”  ( N ys t rom,  1990 :  19 ) .   
 
O  q u e  l e v o u ,  e n t ã o ,  a  d i s t r i b u i ç ã o  a  d e s c o n s t r u i r  a  i m a g e m  d a s  m a r c a s  q u e  
o  mercado  de  g r ande  consumo  sempre  t eve?  Como  v imos ,  o  c o n s u m o  d e  
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marcas  é  dado  po r  mu i t a s  va r i áve i s ,  que  vão  de sde  a  i den t i f i c aç ão  que  o  
consumido r  t em  com um p rodu to  ou  s e rv i ç o  a t é  à  sua  r e l aç ão  ma i s  
r a c io na l ,  como  a  ques t ão  cus to  x  bene f í c io .  A ss im ,  pa r a  a s s egu ra r  a  
e s t ab i l i dade ,  o s  d i s t r i bu ido re s  abo rda ra m aque l a  que  pode  s e r  mu i t a s  
veze s  a  de t e rminan t e  no  a to  de  compra  de  um p rodu to :  o  p r eç o .  
 
“Vamos ver  o  seguinte ,  se  nós f izermos a  t ransposição do que aconteceu na 
industr ia  farmacêutica  entre  as  marcas  de indústr ia  e  o  genérico,  era  inevi tável  
que,  um dia ,  a  grande dis tr ibuição,  que no fundo é  o  local  onde as  marcas  da 
indústr ia  são compradas pelos  consumidores ,  t ivesse  naturalmente  acesso fáci l  
a  fazer  cópias .  Muito  mais  fáci l  no caso da grande dis tr ibuição e  no caso dos 
produtos  de grande consumo, do que na indústr ia  farmacêutica ,  onde estavam 
protegidas  por  patentes  e ,  portanto,  só  no f im da proteção da patente  é  que 
vieram os genéricos.  A cópia  ou o  genérico é  inevi tável  por  uma razão:  porque 
a  tendência  da sociedade é  a  democrat ização do custo .  Temos fenómenos que 
hoje  são cases  s tudies  de  democrat ização de custos .  É o  caso de uma marca 
como a IKEA, que democrat izou o design no mundo,  e  é  o  caso da Zara ,  que 
democrat izou a  moda.  Portanto,  o  desaf io  de todos os  agentes  económicos do 
mercado é  democrat izar  preços e  tornar  os  bens cada vez mais  acessíveis  à  
general idade das  populações,  nomeadamente ,  os  bens da grande consumo. Eu 
copio e  vendo mais  barato  e  isso,  obviamente ,  é  favorável  ao consumidor.  Este  
movimento é  inevi tável ,  um movimento universal ,  que i rá  acontecer  em todos 
os  domínios .”   (Anexo II ,  2013:  133)    
 
K o t l e r  a f i r m a  q u e  a  p e r c e p ç ã o  d o  p r e ç o  p a r a  o  c o n s u m i d o r  é  f e i t a  a t r a v é s  
de  d i f e r en t e s  e s t r a t ég i a s  de  de t e rminaç ão  do  p r eç o .  Ou  s e j a ,  quando  uma  
empre sa  de t e rmina  o  p r eç o  do  s eu  p rodu to  ou  s e rv i ç o ,  e l a  
au toma t i camen te  e s t á  a  pos i c iona r - s e  p e r a n t e  o  p ú b l i c o  q u e  e l a  q u e r  
a t i ng i r .   
 
N u m  e s t u d o  r e a l i z a d o  p o r  A n d e r s o n  e  S i m e s t e r ,  o s  p r e ç o s  m a i s  b a i x o s  
devem se r  u t i l i z ados  na s  s egu in t e s  cond i ç ões :  Os  i t en s  s ão  comprados  com 
pouca  f r equênc i a ,  o s  c l i en t e s  s ão  novos ,  o s  mode lo s  do  p rodu to  mudam 
com o  t empo ,  o s  p r eç os  va r i am com a  t emporada  e  a  qua l i dade  ou  o  
t amanho  va r i a  de  l o j a  pa r a  l o j a .   
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A  c l a r eza  com que  uma  empresa  de t e rmina  o s  s eus  p r eç os ,  a t r avés  dos  
s e u s  o b j e t i v o s ,  t o r n a  o  p r o c e s s o  m a i s  s i m p l es .  K o t l e r  c i t a  5  m e i o s  d e  
de t e rminaç ão  de  p r eç o  pa r a  a  empre sa  a t i ng i r  um ob j e t i vo  e spec i f i co .  No  
ca so  de s se  e s tudo ,  abo rda remos  um de l e s ,  em  pa r t i cu l a r ,  " a  
s o b r e v i v ê n c i a " .  
 
“Sobrevivência  –  Quando assolados pelo  excesso de capacidade,  pela  
concorrência  ou por  mudança no desejo  dos consumidores ,  as  empresas  
procuram a sobrevivência  como principal  objet ivo.  Desde que os  preços cubram 
os custos  var iáveis  e  a lguns custos  f ixos,  e las  cont inuam a funcionar .”  (Kotler ,  
2006:  434)  
 
N e s t e  c a s o ,  a  e m p r e s a  e n f r e n t a  u ma  ques t ão ,  a  mudanç a  de  p r eç o  é  a l go  
t emporá r i o .  Se  a  dec i s ão  f o r  t omada  a  l ongo  p r azo ,  e l a ,  de  a lguma  
mane i r a ,  t em  de  ag rega r  va lo r  ao  s eu  p rodu to ,  s enão  ce r t amen te  o  
consumido r  não  i r á  f a ze r  i s so  po r  s i  só .   
 
“Eu,  se  não tenho dinheiro ,  não estou a  fazer  uma l ivre  escolha,  sou obrigado,  
porque,  não tendo dinheiro ,  obviamente  compro o mais  barato;  tenho de 
sobreviver ,  tenho de comer,  tenho de dar  comida à  minha famíl ia ,  tenho de 
l impar  a  minha casa,  tenho de me conservar  l impo,  portanto,  compro o mais  
barato .  Mas é  preciso perceber  que,  s imultaneamente ,  eu vou cr iando uma 
percepção sobre  esses  produtos ,  se  e les  não t iverem qual idade,  eu vou 
experimentando  outros ,  porque é  preciso ver  que,  dentro  da dis tr ibuição,  se  













C a p í t u l o  2  H i s t ó r i a  
 
Con f o rme  Rousseau  ap re sen t a  num e s tudo  de  ca so  na  sua  ob ra ,  “Manua l  
de  D i s t r i bu i ç ão” ,  vamos  exp l i c a r  como  evo lu í r am a s  4  ge r aç ões  da  marca  
do  d i s t r i bu ido r :  
 
-  1 ª  Ge raç ão  
E ram p rodu to s  bá s i cos  e  f unc iona i s  q u e  t i n h a m  c o m o  o b j e t i v o  t e r  u m  
p reç o  menor  pos s íve l .  A  p roduç ão  de s se s  p rodu to s  e r a  p r ecá r i a ,   o  que  
r e su l t ava   numa  d i f e r enç a  mu i to  g r ande ,  em  r e l aç ão  aos  p rodu to s  de  marca  
p róp r i a .  O  que  mo t ivava  o s  consumido re s  e r a  o  p r eç o ,  que ,  em  med ia ,  e r a  
50%  ma i s  b a r a t o  d o  q u e  o s  p r o d u t o s  d e  m a r c a  l í d e r .   
 
- 2 ª  Ge raç ão  
N e s s a  f a s e ,  o  o b j e t i v o  d o s  p r o d u t o s  j á  é  o u t r o ,  e s p e r a v a- s e  r e d u z i r  o  
p r eç o  impos to  pe lo s  f ab r i c an t e s ,  r e su l t ando  a s s im  um p rodu to  de  me lho r  
va lo r .  A qu i  j á  s e  p roduz i am p rodu to s  que  t i nham um g rande  vo lume  de  
vendas ,  po rém,  o s  p rodu to s  e r am a inda  mu i to  i n f e r i o r e s  à  ma rca  l í de r .  A  
d i f e r enç a  é  que ,  ne s sa  f a s e ,  j á  s e  começ a  a  pe r cebe r  um n íve l  de  qua l i dade  
ma io r  nos  p rodu to s  da  d i s t r i bu i ç ão ,  o  p r eç o  s endo  a inda  a  p r i nc ipa l  
mo t ivaç ão  pa r a  o  consumido r .  T an to  na  p r ime i r a ,  como  na  s egunda  f a se ,  a  
p roduç ão  dos  p rodu to s  é  100%  nac iona l .  
 
- 3 ª  Ge raç ão  
A qu i  começ a  a  ve rdade i r a  r evo luç ão  na s  marca s  da  d i s t r i bu i ç ão ,  e l a s  
começ am a  im i t a r  o s  p rodu to s  que  s ão  l í de r e s  de  mercado .  A s  ca t ego r i a s  
s ã o  c a d a  v e z  m a i s  a m p l as  e  o s  p r o d u t o s  c o m e ç a m  a  f i c a r  m u i t o  
s e m e l h a n t e s  a o s  l í d e r e s .  A  m o t i v a ç ã o  p a s s a  a  s e r  o  c u s t o /b e n e f í c i o  e  o  
p r eç o  j á  não  o sc i l a  t an to ,  en t r e  5%  a  10%  ma i s  ba r a to  que  o s  l í de r e s  de  
mercado .  
 
- 4 ª  Ge raç ão  
A s  marca s  da  d i s t r i bu i ç ão  vêm pa ra  supe ra r  o s  l í de r e s  d e  mer cad o ,  a  n ív e l  
de  qua l i dade .  Os  p rodu to s  começ am a  ganha r  ma i s  i den t i dade ,  po i s  a  
d i s t r i bu i ç ão  começ a  a  t o rna r - s e  c a d a  v e z  m a i s  i n o v a d o r a .  N e s s a  f a s e ,  o  
consumido r  j á  não  consegue  ma i s  d i f e r enc i a r  o s  p rodu to s  a  n íve l  de  
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qua l i dade  e  o  p r eç o  pa s sa  a  s e r  i gua l  ou  a t é  mesmo  supe r io r  ao s  l í de r e s  de  
mercado .  T an to  na  f a se  3 ª ,  como  na  4 ª ,  a  p roduç ão  de s se s  p rodu to s  é  f e i t a  
mu i t a s  veze s  a  n íve l  i n t e rnac iona l .  
 
"Desde essa  a l tura  a té  hoje ,  obviamente  houve uma evolução muito  grande.  E,  
portanto,  hoje  podemos dizer  que a  marca do dis tr ibuidor ,  por  exemplo aqui  em 
Portugal ,  ganhou,  de fa to ,  já  um peso muito  s ignif icat ivo.  Em termos globais ,  
es tamos a  fa lar  em qualquer  coisa  como 38% de quota  de mercado,  se  bem que 
cada insígnia  tem quotas  superiores .  O Pingo Doce tem 44%, Dia Mini  Preço 
tem cerca de 72%, a  Lidl  tem obviamente  bastante  mais ,  85%, e ,  portanto,  há  
aqui  uma diferença entre  quota  de mercado global  e  quota  de mercado de cada 
insígnia .  De ta l  forma esta  evolução fez-se ,  que hoje  os  dis tr ibuidores  já  
segmentaram também a marca própria ,  porque antes  o  produto de marca própria  
concorr ia  com as  marcas  dos fabricantes .   Hoje  não,  hoje  temos 3 e  4  produtos 
diferentes  da marca própria ,  segmentados com posicionamentos diferentes ,  
desde o  Premium, já  temos marcas  próprias  Premium, a té  aos  pr imeiros  preços.  
(Anexo I ,  2013:  123) 
 
O s  d i s t r i b u i d o r e s  p a s s a r a m  a  f a z e r  p r o d u t o s  c o m  a s  s u a s  p r ó p r i a s  m a r c a s ,  
como  po r  exemplo :  P ingo  Doce ,  Con t inen t e ,  Ca r r e f ou r ,  Cas ino  e t c .  
N o u t r o s  c a s o s ,  o s  d i s t r i b u i d o r e s  e l a b o r a r a m  m a r c a s  com um ide n t i dade  
p róp r i a ,  c omo  é  o  c a so  da  marca  “Good  L igh t ” ,  c r i ada  pe lo  Grupo  Pão  de  
A ç úca r  em  2000 ,  no  Bra s i l ,  uma  e sco lha  pa r a  uma  d i e t a  s audáve l  e  
equ i l i b r ada .   
  
“Aqui  em Portugal  os  chamados Produits  Libres  do Carrefour  foram copiados 
pelo  Pão de Açúcar ,  mas chamou-lhes  Produtos Brancos.  Cria-se  aqui  um pouco 
de confusão entre  as  marcas  brancas e  as  marcas  dos dis tr ibuidores ,  porque,  de  
fa to ,   as  pr imeiras  marcas  de dis tr ibuição em Portugal  chamavam-se produtos  
brancos.  (Anexo I ,  2013:  122) .  
 
A s  mar ca s  da  d i s t r i bu i ç ão  só  s e  d i f e r enc i am no  p r eç o  em r e l aç ão  à  ma rca  
do  f ab r i c an t e ,  dev ido  a  a l guns  f a to r e s .  P r ime i ro ,  po rque  o s  d i s t r i bu ido re s  
conseguem os  p r eç os  ma i s  ba ixos  com os  p rodu to r e s ,  po i s  o s  
d i s t r i bu ido re s  com pram a  ma té r i a  em  quan t i dade  mu i to  ma io r  pa r a  
abas t ece r  a s  sua s  nece s s idades  de  p roduç ão .  I s so  f ac i l i t a  o  a l c ance  duma  
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margem de  um p reç o  me lho r .  J á  o s  cu s to s  a s soc i ados  à  p romoç ão  de  uma  
marca  de  d i s t r i bu i ç ão  s ão  mu i to  menore s  do  que  o s  da s  ma rca s  dos  
f ab r i can t e s ,  como ,  po r  exemplo ,  a  pub l i c i dade  dos  p rodu to s  é  f e i t a  den t ro  
da s  p róp r i a s  l o j a s .  De  qua lque r  f o rma ,  o  d i s t r i bu ido r  i nves t e  mu i to  em 
pub l i c i dade ,  não  f o i  mu i to  d i f í c i l  exp lo r a r  aqu i l o  que  j á  s e  f a z i a  pa r a  
p romove r  a s  sua s  p róp r i a s  ma rca s .   
( F on t ene l l e ,  P e r e i r a ,  1996 )  
 
“Os preços da nova l inha variam: nos i tens  comparat ivos com as  marcas  l íderes ,  
são de 10% a 15% mais  baratos;  nos inovadores ,  onde não há base comparat iva,  
o  preço cobrado é  o  de mercado,  o  que reforça a  qual idade Premium e a  sua 
competição com as  marcas  l íderes .   Além de produtos  básicos,  o  Pão de Açúcar  
também disponibi l izará  a  seus c l ientes  pratos  prontos  congelados,  sorvetes  
i ta l ianos,  massas  frescas ,  molhos prontos ,  pêssegos e  azei tes  importados,  entre  
outras  iguarias .  O diferencial  da  marca própria  Premium dá-se  na escolha dos 
fabricantes  dos ar t igos.  Os sorvetes ,  por  exemplo,  são da Stuppendo,  as  carnes  
vêm da gr ife  Wessel  e  os  pães  de forma são fabricados pela  Wick Bold e  pela  
Pul lman”.  (Segundo Jornal  Estado de São Paulo,  20 de Novembro de 2002).  
 
O  d i l e m a  p a r a  o s  f ab r i can t e s  p roduz i r em ou  não  pa r a  a s  ma rca s  p róp r i a s  
começ ou  a  t o rna r - s e  c a d a  v e z  m a i s  c o m p l i c a d o ,  d a d o  q u e  a s  m a r c a s  d o s  
d i s t r i bu ido re s  s ão  um segmen to  em c r e sc imen to  e  r ep r e sen t am ganhos .  
 
“Essa fase  em que os  fabricantes  faziam produtos iguais  para  as  insígnias  da 
dis tr ibuição e  para  as  suas  próprias  marcas ,  essa  fase  acabou há muito  tempo.  
Porque os  dis tr ibuidores  deixaram de acei tar  es ta  s i tuação,  no iníc io ,  nos 
pr imórdios  das  marcas  dos dis tr ibuidores ,  de  fa to ,  o  que eles  pediam para  os  
fabricante  era:  Faça um produto igual  ao seu,  para  eu vender  com a minha 
marca,  você aprovei ta  a  sua capacidade produtiva,  não há s i tuações ociosas ,  
maximiza a  sua produção e  ambos ganhamos.” .  (Anexo I ,  2013:  127) .  
 
A o  mesmo  t empo ,  ex i s t e  um l ado  pos i t i vo  pa r a  o  f ab r i c an t e ,  po i s  e l e  
consegue  t e r  um con t ro l e  ma io r  do  mercado  a  n íve l  de  con t ro l e  
t e cno lóg i co  e  pode ,  t ambém,  compe t i r  com ou t ro s  p rodu to s  de  marca .  A  
r e l aç ão  com os  d i s t r i bu ido re s  t ambém acaba  po r  s e r  f o r t a l e c ida ,  o  que  é  
um f a to r  impor t an t e  nos  t empos  a tua i s .  
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P o r  o u t r o  l a d o ,  o  c r e s c i m e n t o  d a s  m a r c a s  d a  d i s t r i b u i ç ã o ,  a  n í v e l  d e  q u o t a  
do  mercado ,  é  uma  g r ande  ameaç a  pa r a  a  r en t ab i l i dade  da s  ma rca s  dos  
f ab r i can t e s .  Ba ixa r  o  p r eç o  s i gn i f i c a  ba ixa r  a s  ma rgens  de  l uc ro ,  o s  
p rodu to s  da  d i s t r i bu i ç ão  f azem com q ue  o s  consumido re s  comecem a  
compara r  o  n íve l  de  qua l i dade  com a s  marca s  dos  f ab r i can t e s .  I s so  
de sgas t a  a  ma rca  do  f ab r i c an t e  a  n íve l  de  qua l i dade  x  p r eç o .  Des t e  modo ,  
a s  ma rca s  podem acaba r  po r  s e  de ixa r  au to - de s t ru i r  den t ro  do  mercado  em 
que  e l a s  j á  f o r am l í de r e s .  
 
J á  o  c o n s u m i d o r  a c a b a  p o r  t e r  a  s u a  d e c i s ã o  d e  c o m p r a  a i n d a  m a i s  
i n f l uenc i ada .  Se  a s  ma rca s  da  d i s t r i bu i ç ão  e  do  f ab r i can t e  o f e r ecem um 
n íve l  de  qua l i dade  mu i to  s im i l a r ,  a  e s co lha  en t r e  uma  ou  ou t r a  a caba  po r  
s e r  u m a  o p ç ã o  l ó g i c a  p a r a  o  c o n s u m i d o r ,  mesmo  que  i s so  imp l ique  a  f a l t a  
de  i novaç ão  nos  p rodu to s .  
 
“A indústr ia  queria ,  no fundo,  a t ingir  a  sua rentabi l idade máxima e  a  
rentabi l idade máxima da produção era  a lcançada através de t rês  turnos,  v inte  e  
quatro  horas  de fabrico por  dia .  Como a marca da indústr ia  não conseguia  
absorver ,  não conseguia  vender ,  não havendo rotação suf ic iente ,  então,  nas  
horas  que sobravam, a  indústr ia  produzia  para  a  dis tr ibuição.  A Nest lé  fez  isso,  
a  Danone,  também, ou seja ,  as  grandes referências  da indústr ia  a l imentar ,  como 
a indústr ia  de sumos,  e  não vale  a  pena estarmos a  refer ir  outras ,  porque são 
muitas .” .  (Anexo I ,  2013:  143) .  
 
A  ma io r i a  dos  consumido re s  de  sumo  de  f ru t a  e s t á  convenc ida  de  que  a s  
ma rca s  da  d i s t r i bu i ç ão  s ão  p roduz ida s  pe lo s  g r andes  f ab r i can t e s . ”  
( S egun do  Hype r supe r ,  23  de  Ju lho  de  2012 )  
 
“Estamos a  assis t i r  a  um fenómeno engraçado:  os  fabricantes  copiam as  
inovações das  marcas  dos dis tr ibuidores .  Olhe,  um dos melhores  exemplos do 
mercado é  este  iogurte  grego,  que foi  lançado pela  pr imeira  vez em França por  
uma marca chamada La Paturage,  que é  uma das marcas  próprias  do Intermaché.  
Passado uns tempos,  foi  copiado e  hoje  o  l íder  é  a  Danone,  que copiou uma 
marca do dis tr ibuidor" .  (Anexo I ,  2013:  124) .  
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A s  marca s  da  d i s t r i bu i ç ão  j á  p rovoca ram mu i t a s  mudanç as  n o  m e r c a d o  
a tua l ,  po i s  e s s a  p r á t i c a  no  começ o  e r a  comum,  como  j á  f o i  r e f e r i do .  Os  
p róp r io s  f ab r i c an t e s  e s t avam a  comerc i a l i z a r  o s  s eus  p rodu to s  pa r a  o s  
d i s t r i bu ido re s  u sa r e m nas  sua s  ma rca s  p róp r i a s .  Ho je ,  a  ma io r i a  da s  
g r andes  mu l t i nac iona i s  e  ma rca s  l í de r e s  f a zem ques t ão  de  co loca r  na  sua  
emba l agem a  i nd i caç ão  de  que  a  sua  p roduç ão  é  exc lu s iva  pa r a  a  ma rca  em 
ques t ão ,  f a zendo  com que  o  consumido r  f i que  c i en t e  que  o  s eu  p rodu to  é  
exc lu s ivo .  "A  Nes t l é  t omou  e s sa  dec i s ão ,  a  Mar s  t omou - a ,  t ambém,  e  não  
f azem  marca s  da  d i s t r i bu i ç ão .  H á  ou t r a s  empre s a s  que  d i zem “ f aç o ,  s im ,  
s e n h o r ,  m a s  t a m b é m  f a ç o  a s  m i n h a s " .  ( A n e x o  I ,  2 0 1 3 :  P A G )  
 
Rous seau  a f i rma  que  a   i ndús t r i a  t em  ma i s  do  que  mo t ivos  pa r a  e s t a r  
p r eocupada  com a  i nvasão  da s  ma rca s  da  d i s t r i bu i ç ão ,  po rém tudo  depende  
de  como  e l a  pode  da r  uma  r e spos t a  a  e s s a  ameaç a  e  f a ze r  de s sa  s i t uaç ão  
uma  opo r tun idade .  Sendo  a s s im ,  a  ve rdade i r a  ameaç a  pa r a  a  i ndús t r i a  é  a  
c apac idade  de  i novaç ão  que  a  ma rca  do  d i s t r i bu ido r  ganhou  com o  t empo .  
 
 “E se  é  cer to  que o  papel  dos dis tr ibuidores  não tem sido o  de ‘ inventores’  de 
produtos ,  nada impedirá  que comecem a propor  aos c l ientes  a  exclusividade de 
aquis ição de produtos inédi tos   e  diferentes ,  em certos  nichos de mercado”.  
(Rousseau,  1997:  188) 
 
N u m a  e n t r e v i s t a  a  e s t e  e s t u d o ,  R ous seau  r eve lou  que ,  no  mercado  
b r i t ân i co ,  a  d i s t r i bu i ç ão  j á  co r r e sponde  a  50%  do  mercado  e  o s  p rodu to s  
de  marca  f o r am n i t i damen te  s endo  empur r ados  pa r a  f o r a  da s  p r a t e l e i r a s .  
U m a  e m p r e s a  l í d e r  d e  h i g i e n e  e  l i m p e z a  n o  R e i n o  U n i d o ,  M c  B r i d g e ,  t e m  
como  segmen t o  a  p roduç ão  de  p rodu to s  somen te  pa r a  ma rca s  p róp r i a s .   
 
“Quem sabe se  não se  caminhará  de marca própria  a té  à  marca global ,  como 
manifestação suprema de união entre  a  indústr ia  e  a  destruição ou se ,  como 
profet izou Phil ip  Kotler ,  ‘no futuro haverá  duas ou t rês  marcas .  Todas as  outras  
serão marcas  dos dis tr ibuidores”.  (Rousseau,  1997:  189) 
 
O  D r .  A n t ó n i o  P e r e s  a f i r m a  q u e  v ê  e s t a  f r a s e  d o  K o t l e r  c o m o  u m  a l e r t a  à  
p róp r i a  i ndús t r i a  do  g r ande  consumo .  
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“P e n s o  c l a r a m e n t e  q u e  o  K o t l e r  q u i s  a l e r t a r  e  o  q u e  f e z  f o i  u m a  
ca r i c a tu r a  ao  f a l a r  em  t r ê s ,  como  pode r i a  t e r  f a l ado  em c inco ,  dez  ou  
qu inze  ou  v in t e .   O  número  não  i n t e r e s sa ,  o  que  i n t e r e s sa  é  que  e l e  
a l e r t a  pa r a  o  f a to  de  que  há  um mundo  que  pode  e s t a r  em  v i a  de  
r ea lmen te  a caba r ,  de  de ixa r  de  s e r  r ep r e sen t a t i vo  em r e l aç ão  àqu i l o  que  
j á  f o i  e  i s so ,  s em dúv ida ,  é  ve rdade . ” .  (Anexo II ,  2013:  136)  
 
Impor t an t e  é  que ,  no  mercado  a tua l ,  a  ma rca  do  d i s t r i bu ido r  mudou  mu i to  
f ace  à   mane i r a  como  e r a  enca rada  no  pa s s ado  pe lo  p róp r io  d i s t r i bu ido r .  
A s  emba l agens  e s t ão  cada  ve z  ma i s  e l abo radas ,  o  con t ro l e  de  qua l i dade  
ago ra  é  f e i t o  t ambém pe lo  d i s t r i bu ido r  e  o  n íve l  de  qua l i dade ,  que  no  
pa s sado  e r a  a ce i t áve l  s e r  um pouco  i n f e r i o r  ao  do  f ab r i c an t e ,  ho j e  é  
co locado  em pa râme t ro  de  i gua ldade .  
 
“A marca do dis tr ibuidor  tem, nos úl t imos anos,  v indo a  conquistar  quota  de 
mercado.  O público,  em geral ,  tem al terado a  sua opinião de forma favorável  e  
começado a  comprar  e  a  consumir  com frequência  os  produtos com a insígnia  do 
dis tr ibuidor .  Inic ia lmente ,  os  consumidores ,  receando a  baixa qual idade 
associada ao preço baixo,  não compravam as  marcas  próprias  do dis tr ibuidor ,  
mas com o passar  do tempo,  e  depois  de terem adquir ido mais  informação e  
também experiência  sobre esta  marca,  começaram a comprovar  que estes  
produtos  são uma boa opção,  devido a  uma boa re lação qual idade/preço.  Desde 
então,  es tes  produtos têm aumentado o seu volume de vendas e  têm-se tornado 
um elemento concorrencial  para  as  res tantes  marcas ,  nomeadamente  a  marca do 
fabricante .  Desta  forma,  a  marca do dis tr ibuidor  tornou-se  imprescindível  para  
o  consumidor/comprador,  pois  devido a  e la  pode adquir i r  todo o t ipo de 
produtos  a  um baixo preço e  com uma boa qual idade.”  (Cardoso e  Alves,  1998:  
1)  
 
O  c o n s u m i d o r  j á  c o n s t r u i u  a  s u a  v i s ã o  s o b r e  a s  m a r c a s  d o s  d i s t r i b u i d o r e s .  
E l a s  s ão  u m in s t r u men to  d e  f i d e l i z aç ão  co m o s  d i s t r i b u id o r e s ,  
impu l s ionam a  i ndús t r i a  a  n íve l  de  me lho r  o f e r t a  e  s ão  p rodu to s  com 
p reç os  ma i s  compe t i t i vos .  O  consumido r  s abe  que  e l a s  t ambém 
r ep re sen t am uma  ameaç a  pa r a  a s  ma rca s  l í de r e s ,  o s  p rodu to s  t êm  cada  vez  
ma i s  qua l i dade ,  po rém e l e s  a cabam po r  cop i a r  o s  p rodu to s  de  marca  e  não  
i novam no  s eu  f o rma to .  
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O s  p r e ç o s  b a i x o s  s ã o  a  m a i o r  f o r ç a  d a  d i s t r i b u i ç ã o  e n t r e  o s  c o n s u m i d o r e s ,  
o s  p rodu to s  da  d i s t r i bu i ç ão  ganham cada  vez  ma i s  r e l evânc i a  na s  l o j a s  do  
d i s t r i bu ido r .  A qu i ,  o  p r eç o  acaba  po r  s e  um s inón imo  de  qua l i dade  pa r a  o  
consumido r ,  po rque ,  à s  veze s ,  e l e  pode  paga r  ma i s  po r  um p rodu to  de  
marca  e  não  t e r  um ganho  s i gn i f i c a t i vo  a  n íve l  de  qua l i dade .  
 
P o r  o u t r o  l a d o ,  e l e s  t a m b é m  t ê m  i m p a c t o  s o b r e  o s  c o n s u m i d o r e s  d e  u m a 
mane i r a  menos  emoc iona l  e  ma i s  r a c iona l .  Os  p rodu to s ,  po r  s e r em ma i s  
ba r a to s ,  e s t imu lam  o  consumido r  a  expe r imen t á - l o s ,  a  compra  pode  
pa r ece r  ma i s  i n t e l i gen t e  e  o  f a t o  de  compra r  p rodu to s  de  marca  pode  s e r  
um mero  s t a t u s  soc i a l  impos to  pe l a  soc i edade .   
 
“Imag ine  um p rodu to  como  a  Ce re l ac ,  que  é  uma  da s  g r andes  
c r i a ç ões  mund ia i s  da  Nes t l é :  a l imen tou  ge r aç ões  de  c r i anç as  no  
mundo  i n t e i ro ,  a i nda  ho j e ,  em  Á f r i ca  e  em  pa í s e s  subdesenvo lv idos ,  
con t i nua  a  t e r  uma  f unç ão  soc i a l  impor t an t í s s ima  na  a l imen t aç ão .  
N ã o  é  de  um d i a  pa r a  o  ou t ro  que ,  s e  eu  c r i a r  um p rodu to  de  
d i s t r i bu i ç ão  que  s e j a  uma  cóp i a  de  um Ce re l ac ,  você  me  va i  
de t e rmina r  a  t e r  a  pe r cepç ão  de  que  e s se  p rodu to  é  t ão  bom quan to  a  
Ce re l ac ,  que  acompanhou  ge r aç ões  e  a  m im,  t ambém. ” (Anexo II ,  2013:  
142)  
 
Com a  s i t uaç ão  económica  a tua l ,  o  consumido r  p rocu ra  consumi r  c ada  vez  
ma i s  de  uma  mane i r a  r a c iona l  e  consc i en t e ,  a cabando  po r  r e j e i t a r  a s  
opç ões  ma i s  c a r a s  ( o s  p rodu to s  de  marca  p róp r i a )  e  po r  consumi r  o s  
p r eç os  que  s ão  ma i s  a t r a t i vos .  
 
P a r a  c o m e ç a r  a  f i de l i z a r  o s  c l i en t e s  ao s  s eus  p rodu to s  de  marca  p róp r i a ,  a  
d i s t r i bu i ç ão  p r ec i sou  de  r epensa r  a  sua  e s t r a t ég i a  de  marke t i ng ,  que  a t é  
en t ão  e r a  f ocada  em d ivu lga r  a s  sua s  l o j a s  como  um cana l  de  compra .  
 
“Enquanto o  sector  da dis tr ibuição era  considerado como uma at ividade 
francamente capi ta l is ta  e  dependente  de uma mão de obra numerosa e ,  na  
general idade,  pouco qual if icada,  os  recentes  desenvolvimentos de novas 
tecnologias  deixam entrever  possibi l idades espetaculares  de t ransformação 
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radical  nas  técnicas  de exploração dos pontos  de vendas” (Jal la is ,  Orsoni ,  Fady 
1987:  25)  
 
O  D r .  R o u s s e a u  a f i r m a  q u e  n ã o  a c r e d i t a  q u e  o s  c a r t õ e s  d e  c o m p r a  e  o u t r o s  
mecan i smos  de  f i de l i z aç ão  t enham s ido  dec i s i vos  pa r a  o  suce s so  da s  
marca s  da  d i s t r i bu i ç ão  no  mercado .  Pa r a  e l e ,  a s  c am panhas  a inda  
p romovem a s  ma rca s  p róp r i a s  e  dos  d i s t r i bu ido re s .  Sendo  a s s im ,  e l a s  
p romovem o  aumen to  de  venda  da s  l o j a s ,  no  ge r a l ,  e  não  da  marca  do  
d i s t r i bu ido r ,  em  exc lu s ivo .  
 
J á  s e  p o d e  c o n f i r m a r ,  a t r a v é s  d e  e s t u d o s  r e a l i z a d o s  e m  2 0 0 5 ,  q u e  o s  
p rodu to s  da  marca  da  d i s t r i bu i ç ão  podem o f e r ece r  ao  consumido r  um 
mesmo  n íve l  de  qua l i dade  que  o s  p rodu to s  de  marca  p róp r i a .  Es se  dado  
con f i rmou - s e  a t r a v é s  d e  t e s t e s  q u e  f o r a m  f e i t o s  p e l o  m é t o d o  b l ind  t e s t ,  
d e senvo lv ido  po r  Wul f ,  em  2005 .  É  impor t an t e  de s t aca r  que  o s  p r o d u t o s  
de  marca  da  d i s t r i bu i ç ão  s ão  ge r a lmen te  ava l i ados  pe lo  consumido re s  
como  in f e r i o r e s ,  quando  comparados  com os  p rodu to s  de  marca  p róp r i a .  A  
exp l i c aç ão  de  que  o s  p rodu to s  da  marca  da  d i s t r i bu i ç ão  s ão  um suces so  na  
Eu ropa  é  a  s egu in t e :  s ão  um suces s o  po rque  p rovocam um r e su l t ado  de  
s e m e l h a n ç a  e n t r e  q u a l i d a d e  e  m a r c a ,  e n t r e  o s  c o n s u m i d o r e s .  N a s  
ca t ego r i a s  em  que  o s  p rodu to s  da  d i s t r i bu i ç ão  começ am a  ganha r  e spaç o  
no  mercado ,  a con t ec e  que  o s  consumido re s  da  marca  da  d i s t r i bu i ç ão  e s t ão  
a  aumen ta r  c ada  vez  ma i s  e  a  f i de l i z a r - s e  a o s  p r o d u t o s .   C o m  i s s o ,  p o d e -
s e  a f i r m a r  q u e  a  m a r c a  d a  d i s t r i b u i ç ã o  v a i - s e  a s s o c i a n d o  c a d a  v e z  m a i s  à  
qua l i dade ,  ganhando  a  l e a ldade  dos  consumido re s ,  nos  ú l t imos  anos .   
( Labeaga ,  Lado ,  M ar to s ,  2007 )  
 
P a r a  q u e  o  c o n s u m i d o r  e s c o l h a  uma  marca ,  p r ec i s a  de  e s t a r  s ens ib i l i z ado  
a  e l a ,  de  a lguma  f o rma ,  pa r a  s e  t o rna r  um f a to r  de  dec i s ão  na  sua  e sco lha .  
I s so  pode  s e r  f e i t o  de  d ive r s a s  f o rmas ,  de sde  o s  me io  de  comun icaç ão  a t é  
ao  pon to  de  venda .  F ide l i z a r  uma  marca  s i gn i f i c a  da r  p r e f e r ênc i a  a  uma  
i n s ígn i a .  Segundo  Dha r  e  Hoch ,  a  ma rca  do  d i s t r i bu ido r  t em  impac to  sob re  
o  t i po  de  consumido r  que  é  ma i s  s ens íve l  ao  p r eç o .  
 
A  d i s t r i bu i ç ão  t eve  de  pensa r  num mode lo  que  t enha  impac to  sob re  o  
consumido r ,  quando  i n t roduz iu  a s  sua s  marca s  no  mercado .  E l a  s egue  a  
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mesma  lóg i ca  que  o  marke t i ng  mix  de  um p rodu to  de  marca  p róp r i a ,  
po rque ,  no  conce i t o  ge r a l ,  um  p rodu to  não  s e  d i f e r enc i a  do  ou t ro .  
Rous seau  p ropõe ,  na  f i gu ra  aba ixo ,  um mode lo  de  como  se  e s t abe l ece  o  
marke t i ng  da  d i s t r i bu i ç ão ,  eng lobado  nos  conc e i t o s  de  p rodu to :  p r eç o ,  
p romoç ão  e  d i s t r i bu i ç ão ,  e s t abe l ec ido  pe lo  marke t i ng  mix  de  Ko t l e r .  
 
Imagem 1  -   A  Sa t i s f aç ão  dos  Consumido re s  
             
F o n t e :  R o u s s e a u ,  1 9 9 7  
 
- A  d i s t r i bu i ç ão  começ ou  a  c r i a r  ma rca s  pa r a  o s  s eus  p rodu to s ,  abo l i ndo  
a s s im  o  conc e i t o  de  “marca  b r anca” .  A lgumas  da s  c a t ego r i a s  j á  t êm  
marca s  da  d i s t r i bu i ç ão  como  l í de r e s  conso l i dados .  
 
-  O  p rodu to  t em  de  t e r  um a spec to  v i sua l  a t r a t i vo ,  s e to r  no  qua l ,  
a t ua lmen te ,  a s  ma rca s  da  d i s t r i bu i ç ão  e s t ão  cada  vez  ma i s  i novado ra s  e  
s i m i l a r e s  à s  ma rca s  p róp r i a s .   
 
-  A s  ca t ego r i a s  s endo  cada  vez  ma i s  amp la s ,  a s  ma rca s  da  d i s t r i bu i ç ão  j á  
e s t ão ,  ba s i camen te ,  p r e sen t e s  em  toda  a  g r ande  d i s t r i bu i ç ão ,  a l gumas  
ca t ego r i a s  t endo  ma i s  a ce i t a ç ão  do  que  ou t r a s .  
 
 63 
- O  p r e ç o  é  o  f a t o r  m a i s  t r a b a l h a d o  n o  m o d e l o  d e  marke t i ng  da s  marca s  da  
d i s t r i bu i ç ão ,  dado  que  e l e  é  o  f a t o r  dec i s i vo  pa r a  a  compra .  Sendo  a s s im ,  
o s  d i s t r i bu ido re s ,  com a s  van t agens  compe t i t i va s  que  pos suem p roduz indo  
o s  s eus  p róp r io s  p rodu to s ,  conseguem r eduz i r  a s  sua s  ma rgens  de  cus to  de  
p roduç ão  e ,  a s s i m ,  a g r e g a r  m a i s  l u c r o s .  
 
-  A  f o rma  como  os  p rodu to s  s ão  d i s t r i bu ídos  nos  l i nea r e s  é  um f o r t e  
a l i ado  e s t r a t ég i co  pa r a  a s  ma rca s  da  d i s t r i bu i ç ão .  Com a  sua  adesão  
c r e scen t e  no  mercado ,  o s  p róp r io s  d i s t r i bu ido re s  de ixa r am de  da r  
r e l evânc i a  à s  ma rca s  p róp r i a s  e  de ixa r am a s  sua s  p róp r i a s  ma rca s  nos  
l oca i s  ma i s  e s t r a t ég i cos .  J á  é  p rovado  po r  e s tudo  o  quão  impor t an t e  é  um 
p rodu to  e s t a r  num l i nea r ,  num pon to  e s t r a t ég i co  pa r a  o  consumido r ,  da r -
l he  ma i s  impor t ânc i a .  A ss im ,  a s  ma rca s  da  d i s t r i bu i ç ão  acabam po r  t e r  
l uga re s  p r i v i l eg i ados  den t ro  da s  l o j a s ,  f a zendo  com que  o s  p rodu to s  s e  
de s t aquem en t r e  o s  dema i s .  
 
- A  p romoç ão  t a l vez  pos sa  s e r  cons ide r ada  o  ma io r  a l i ado  da s  marca s  da  
d i s t r i bu i ç ão .  Os  d i s t r i bu ido re s  i nc luem a  pub l i c i dade  dos  s eus  p rodu to s  
den t ro  do  s eu  ma te r i a l  de  comun icaç ão ,  i nc lu indo  f o lhe to s ,  anúnc io s ,  e t c .  
P o r é m ,  a l g u m a s  r e d e s  d e  d i s t r i b u i ç ã o  a t r i b u í r a m  c a r t õ e s  d e  d e s c o n t o  q u e  
acumulam pon to s ;  a s s im ,  o  consumido r  pode  pa s sa r  a  paga r  a i nda  menos  
nos  p rodu to s  da s  ma rca s  da  d i s t r i bu i ç ão ,  quando  f azem a s  sua s  compras .  
Es sa  é  uma  f o r t e  f e r r amen ta  pa r a  f i de l i z a r  um consumido r  à s  ma rca s  da  
d i s t r i bu i ç ão .  
 
S e g u n d o  R o u s s e a u ,  a  p u b l i c i d a d e  n o  l o c a l  d e  v e n d a  i n f o r m a  e  o r i e n t a  o  
consumido r  na s  l o j a s .  O  au to r  a f i rma  que  o s  c a r t a ze s  s ão  o  e l emen to  
pub l i c i t á r i o  ma i s  e f i c az  do  d i s t r i bu ido r ,  e l e s  podem se r  c l a s s i f i c ados  de  
amb ien t ado r ,  i n f o rma t ivo  e  i nd i cado r  de  p r eç os .  
 
"O cartaz  de preço informa acerca do preço de um determinado ar t igo.  É o  
car taz  mais  ut i l izado e  um dos mais  ef icazes .  Independentemente  do seu 
tamanho,  o  car taz  do preço deve dest inar  dois  terços da sua superf íc ie  à  
expressão numérica do preço".  (Rousseau,  1997:  232) 
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V ejamos  aba ixo  um exemplo  de  um ca r t az  pub l i c i t á r i o  a tua l  de  uma  cade i a  
de  l o j a s  da  g r ande  d i s t r i bu i ç ão :  
 
 
Imagem 2  -  Ca r t az  Supe r  Poupanç a  Min ip r eç o  
 
 
"O que eu penso é  o  seguinte:  infel izmente ,  as  pol í t icas  de market ing da 
dis tr ibuição são quase inexis tentes .  Quando nós anal isamos as  campanhas de 
public idade da dis tr ibuição,  e las  são muito  pobres ,  muito  pouco cr ia t ivas .  E,  
efet ivamente ,  também não precisam de ser  muito  mais ,  porque a  única coisa  que  
fazem é um reminder  do preço para  o  consumidor  e  o  consumidor ,  como não 
tem dinheiro ,  opta ,  obviamente ,  pelo  que é  mais  barato ,  portanto,  é  dire tamente  
um fenómeno da cr ise .  Porque o  market ing,  a  public idade e  a  comunicação na 
dis tr ibuição são,  geralmente ,  muito  fracos,  não têm tradição e  têm um caminho 
enorme para  percorrer .  " .  (Anexo II ,  2013:  134) 
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O  q u e ,  n o  p a s s a d o ,  e r a  u m a  f o n t e  d e  r e n d i m e n t o  p u b l i c i t á r i o  p a r a  a  
d i s t r i bu i ç ão  pa s sou  a  s e r  uma  f e r r a men ta  de  marke t i ng ,  pa r a  d ivu lga r  a s  
s u a s  p r ó p r i a s  m a r c a s .  D a  m e s m a  m a n e i r a  q u e  o s  p r o d u t o s  d a  d i s t r i b u i ç ã o  
f o r am t i r ando  o s  me lho re s  e s paç os  na s  l o j a s  dos  p rodu to s  de  marca  
p róp r i a ,   t ambém ganha ram ma i s  r e l evânc i a  no  ma te r i a l  de  comun icaç ão  
da  d i s t r i bu i ç ão ,  como  é  o  ca so  do  exemplo  ac ima .   
 
“Corst jens  and Lal  (2000) assumed that  the  re ta i ler  can improve i ts  prof i tabi l i ty  
by introducing a  SB in  a  qual i ty-  conscious segment  because of  the  presence of  
iner t ia  in  brand switching.  High-income and qual i ty-sensi t ive  consumers ,  who 
can be character ized by this  iner t ia ,  prefer  to  buy the same brand they bought  
on the previous purchase occasion even through they might  perceive other  
brands to  provide the same price/qual i ty  benefi ts ,  because of  their  
psychological  commitment  to  pr ior  choices  and their  desire  to  minimize their  
cost  of  th inking and/or  loss  aversion.  This  behavior  is  ra t ional  because i t  helps  
consumers  achieve sat isfactory outcomes by s implifying the decis ion-making 
process  and saving on the costs  of  making decis ions.  Bronnenberg and Wathieu 
(1996) reported that  es t imates  of  loyal ty  for  SBs are  comparable  to  those of  
NBs.”  (Labeaga,  Lado,  Martos  2007:  3)  
 
Imagem 3  -  L inha  de  P rodu to s  P ingo  Doce  
 
 
A  p r e senç a  em d ive r sa s  c a t ego r i a s  de  mercado  é  um a  e s t r a t ég i a  pode rosa  
pa r a  o  ma rke t i ng  da s  ma rca s  da  d i s t r i bu i ç ão ,  o  exemp lo  ac ima  mos t r a  a  
gama  de  p rodu to s  da  i n s ígn i a  P ingo  Doce .  A  ab rangênc i a  de  p rodu to s ,  na s  
ma i s  d ive r s a s  c a t ego r i a s ,  f a z  com que  o  consumido r  a t r i bua ,  ge r a lmen te ,  
l e a ldade  à  ma rca .  Se ,  po r  exemp lo ,  num de t e rminado  p rodu to ,  e l e  s en t e  
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que  a  qua l i dade  é  mu i to  s im i l a r  a  uma  marca  p róp r i a ,  o  consumido r  pa s sa ,  
en t ão ,  a  a s sumi r  que  t oda  a  gama  de  p rodu to s  daque l a  ma rca  da  
d i s t r i bu i ç ão  l he  pos sa  o f e r ece r  a s  mesmas  van t agens .  
 
A  ques t ão  da  " i né r c i a "  menc ionada ,   n a  qua l  o  consumido r  não  t r oca  uma  
marca ,  po rque  t em  medo  duma  expe r i ênc i a  de sa s t ro sa ,  pode  s e r  um f o r t e  
a l i ado  pa r a  a  d i s t r i bu i ç ão ,  t ambém.  A s  marca s  da  d i s t r i bu i ç ão  t êm  o  s eu  
s u c e s s o  f u n d a m e n t a d o  n i s s o ,  n a  s u a  m a i o r  p a r t e ,  p o r q u e ,  a t r a indo  o  
consumido r  pe lo  p r eç o  e  p ropo rc ionando  qua l i dade ,  e s s e  e s t á - s e  a  
f i de l i z a r   àque l a  gama  de  p rodu to s .  A  ques t ão  é  pa r a  quê   paga r  ma i s  po r  
um p rodu to ,  s e  a  pe r cepç ão  de  qua l i dade  é  mu i to  s im i l a r  ao s  p rodu to s  de  
marca  p róp r i a?   
( Labeaga ,  Lado ,  M ar to s ,  2007 )  
 
“A nível ,  então,  da higiene corporal  e  da cosmética ,  são precisamente  dois  
setores  aonde isso se  ver if ica  muito  bem. Por  exemplo,  as  senhoras  não mudam 
faci lmente  os  seus champôs para  champôs de marcas  da dis tr ibuição.  Porque 
tem a ver  com a imagem que elas  têm delas  próprias  e  tem a ver  com uma 
exigência  muito  grande  quanto à  sua beleza e  apresentação,  e  a í  não faci l i tam, 
não cedem, só por  ser  mais  barato .  Se calhar ,  os  produtos  a l imentares? Tudo 
bem, todos.  Agora,  esse  t ipo de produtos  que se  re lacionam com o ego,  com a 
imagem, têm a ver ,  no fundo,  com a vaidade das  pessoas.  Quanto a  esses  
produtos ,  obviamente ,  há  uma l igação muito  for te  dos consumidores  com certas  
marcas  e  dif ic i lmente  abrirão mão delas .”  (Anexo I ,  2013:  126)  
 
D a d o s  r e p r e s en t a t i vos  demons t r am que  a s  quo t a s  da s  ma rca s  da  
d i s t r i bu i ç ão  s ão  d i f e r en t e s  em  ce r t o s  pa í s e s ,  po i s  a s  c a t ego r i a s  de  p rodu to  
podem f aze r  a  d i f e r enç a  pa r a  o  consumido r .  E rdem e  Chang  co l e t am dados  
no  s eu  e s tudo ,  p rov ando  que  ce r t a s  c a t ego r i a s  de  p rodu to s  do  d i s t r ibu ido r  
s ã o  m a i s  f o r t e s  n o s  p a í s e s  e u r o p e u s  d o  q u e  n o s  E s t a d o s  U n i d o s .  E m  p a í s e s  
como  a  Espanha  e  o  Re ino  Un ido ,  a s  ma rca s  da  d i s t r i bu i ç ão  dominam 40%  
da  ca t ego r i a  de  pape l  h ig i én i co ,  enquan to  nos  Es t ados  Un idos  e s sa  
ca t ego r i a  é  r ep r e sen t ada  po r  apenas  11% .  A ss im  como  os  de t e rgen t e s  que  
conseguem t e r  um suces so  mu i to  ma io r  nos  pa í s e s  eu ropeus .  
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“Last ly ,  Erdem et  a l .  (2004) have shown that  differences between nat ional  and 
s tore  brands’  perceived qual i ty  and experience variabi l i ty ,  as  well  as  
differences in  consumer sensi t iv i t ies  to  pr ice ,  r isk ,  and qual i ty  across  
countr ies ,  may explain  the different ia l  success  of  s tore  brands across  
countr ies .”  (Erdem, Chang,  2012:  87)  
 
A  aná l i s e  sob re  o  compor t amen to  do  consumido r ,  em  cada  ca t ego r i a ,  é  
mu i to  impor t an t e  pa r a  a s  m a r c a s  d a  d i s t r i b u i ç ã o ,  i s t o  é ,  o  c o n s u m i d o r  
pode  e s t a r  ma i s  s ens íve l  ao  p r eç o  numa  ca t ego r i a ,  enquan to  nou t r a  pode  
e s t a r  ma i s  s ens íve l  à  qua l i dade .  Po r  ou t r a s  pa l av ra s ,  a s  ma rca s  da  
d i s t r i bu i ç ão  podem t e r  ma i s  d i f i cu ldade  de  pene t r aç ão  em ce r t o s  
s e g m e n tos ,  do  quem nou t ro s .  
 
A ba ixo  podemos  ve r  pa r t e  da s  conc lu sões  de  um e s tudo  r ea l i z ado  po r  
A n tón io  Ca rdoso  e  Pau l a  A lves  em “A t i t ude  dos  Consumido re s  
Re l a t i vamen te  À  Marca  da  D i s t r i bu i ç ão ” :  
 
Imagem 4  –  Os  consumido re s  e  a  Marca  da  D i s t r i bu i ç ão 2 
       
                                                
2 Ausência de dados brutos impediram a reconstrução dos gráficos. 
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F o n t e :  Ca rdoso  e  A lves ,  1998   
 
O  q u e  i n t e r e s s a  p a r a  a  n o s s o  e s t u d o  s ã o  o s  d a d o s  r e c o l h i d o s  p o r  C a r d o s o  e  
A lves ,  onde  vemos  que  49 ,2  %  compram,  no rma lmen te ,  s empre  a s  mesmas  
marca s ,  f o r t a l e cendo  a  i de i a  da  f i de l i z aç ão  na  g r ande  consumo .  Con tudo ,  
o s  consumido re s  pa r ecem e s t a r  a  f i de l i z a r - s e  c a d a  v e z  m a i s  à s  m a r c a s  d a  
d i s t r i bu i ç ão ,  po i s  e l a s  j á  consegu i r am en t r a r  no  s eu  d i a  a  d i a ,  f a zendo  
pa r t e  da s  sua s  e s co lha s ,  s empre  que  vão  a  um supe rmercado .  A  mudanç a  
de  uma  marca  pa r a  ou t r a  é  um t abu  pa r a  o  consumido r ,  mas ,  com a  
t endênc i a  a tua l  e  a  nova  f o rma  de  consumi r ,  a l gumas  dec i sõe s  s ão  
t omadas  de  ou t r a  f o rma .  I s so  ab r iu  e spaç o  pa r a  novos  s egmen tos  de  
mercado ,  como  é  o  ca so  da s  marca s  da  d i s t r i bu i ç ão .  Po rém,  não  podemos  
i gno ra r  que  52 ,5%  dos  i nqu i r i dos  não  conco rdam que  a  ma rca  ma i s  
conhec ida  é  a  ma rca  que  t em  ma i s  qua l i dade .  T ambém,  t emos  de  t e r  em  
cons ide r aç ão  que  57 ,5%  dos  consumido re s  não  s ão  da  op in i ão  que  compra r  
ma rca s  de sconhec ida s  pode  r ep re sen t a r  um r i s co  de  não  gos t a r  e  de  s e  
a r r epende r .  
 
“P o r  o u t r o  l a d o ,  g o s to  de  ve r  a s  ma rca s  p róp r i a s  dos  d i s t r i bu ido re s  e  
d igo  i s t o  f r equen t emen te ,  quando  f a lo  com os  f ab r i c an t e s .  Gos t a r i a  
que  e s t e s  a s  v i s s em não  como  uma  ameaç a ,  mas  como  uma  
opo r tun idade  e ,  de  f a to ,  em  Po r tuga l ,  e l a s  t êm  s ido  uma  
opo r tun idade  mu i to  impor t an t e  pa r a  mu i t a s  empre sa s .  A inda  há  
pouco  t empo ,  um r ep re sen t an t e  de  uma  empre sa  de  p rodu to s  de  
h ig i ene  e  co smé t i ca  e s t ava  a  d i ze r - me  que  é ,  p r a t i c amen te ,  
cons t i t u ída  ma io r i t a r i amen te  po r  empre sa s  po r tuguesa s  de  pequena  e  
méd ia  d imensão .  A c re scen tou  que ,  s e  não  f o s sem a s  marca s  dos  
d i s t r i bu ido re s ,  mu i t a s  daque l a s  empre sa s  j á  t e r i am  desapa rec ido  do  
mercado .  São  a s  ma rca s  dos  d i s t r i bu ido re s  que  l he s  dão ,  no  f undo ,  
t r aba lho  que  pe rmi t e  que  e s sa s  i ndús t r i a s   a i nda  ho j e  ex i s t am . ” 
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Imagem 5  -  Tendênc i a s  e  A t i t udes  de  Compra  do  Consumido r  
 
F o n t e :  M a r k t e s t ,  T G I  
 
Com e s se s  dados  f i c a  c l a r a  a  t endênc i a  do  consumido r  de  pa s sa r  a  u t i l i z a r  
r e cu r sos  p romoc iona i s  pa r a  adqu i r i r  bens .  Con f o rme  vemos  na  cu rva  
amare l a ,  a  va r i a ç ão  é  s i gn i f i c a t i vamen te  c r e scen t e  do  ano  de  2008  aos  
t empo  a tua i s .  I s so  s i gn i f i c a  que  a  p romoç ão  pode  s e r  um dos  f a to r e s  ma i s  
i n f l uen t e s  pa r a  o  a to  de  compra  nos  d i a s  de  ho j e .  Do  mesmo  modo  que  a  
cu rva  azu l  e s cu ro  demons t r a  que  o  consumido r  e s t á  a  v a lo r i z a r  aqu i l o  a  
que  podemos  chamar  de  “o  me lho r  negóc io” .  No  mercado  do  g r ande  
consumo ,  podemos  a s sumi r  que  a s  ma rca s  da  d i s t r i bu i ç ão  ap re sen t am a  
me lho r  o f e r t a  no  mercado ,  po i s  o  s eu  p r eç o  é  ma i s  compe t i t i vo  em 
comparaç ão  com o  p r eç o  dos  p rodu to s  de  mar ca  p róp r i a .  A ss im ,  
i n t e rp r e t ámos ,  a t r avés  da  cu rva  l a r an j a ,  que  o  cená r io  pa r a  o  consumo  
impu l s ivo  e  não  e s senc i a l  ap r e sen t a  uma  queda  cons ide r áve l ,  nos  ú l t imos  
3  anos .  Des t a  mane i r a ,  p rova - s e  q u e  o  c o n s u m i d o r  e s t á  m a i s  c o m e d i d o  d o  
que  nunca  e ,  ao  t e r  de  paga r  ma i s  po r  um p rodu to ,  a  sua  dec i s ão  t oma  
con to rnos  de  uma  abo rdagem ma i s  d i f í c i l ,  que  va i  envo lve r  uma  r e l aç ão  
ma i s  p ro f unda  en t r e  o  consumido r  x  p rodu to .  
                                                
3 Ausência de dados brutos impediram a reconstrução dos gráficos. 
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Imagem 6  -  T en d ên c i a s  d e  C o mp o r t amen to   
 
F o n t e :  M a r k t e s t ,  T G I  
 
N e s s e s  d a d o s  podemos  i den t i f i c a r ,  pe l a s  cu rva s  amare l a  e  ve rme lha ,  a  
t endênc i a  a  um consumo  ma i s  comed ido ,  no  ge r a l .  Na  cu rva  amare l a  v imos  
um aumen to  que  vem ganhando  f o r ç a ,  de sde  2008 ,  mos t r ando- s e  m a i s  
e s t áve l  nos  ú l t imos  2  anos .  J á  na  cu rva  ve rme lha ,  uma  de sc ida  b ru sca  nos  
ú l t imos  2  anos ,  que  demons t r a  c l a r amen te  que  o s  consumido re s  j á  e s t ão  a  
ab r i r  mão  da  qua l i dade  dos  p rodu to s ,  pa r a  op t a r em po r  p rodu to s  que  l he s  
t r agam van t agens  f i nance i r a s .  É  ne s se  cená r io  que  a  g r ande  d i s t r i bu i ç ão  
v ive  a tua lmen te ,  vendendo  o s  p rodu to s  de  marca  p róp r i a  po r  um ma io r  
p r eç o ,  so f r endo  uma  queb ra  de  vendas ,  enquan to  o s  p rodu to s  de  marca s  da  
d i s t r i bu i ç ão ,  que  s ão  so luç ão  pa r a  um consumo  ma i s  e conómico ,  
evo lu í r am ao  l ongo  dos  anos  e  ho j e  e s t ão  ma i s  conso l i dados  den t ro  do  









Imagem 7  -  A  Evo luç ão  do  Consumo  
 
F o n t e :  M a r k t e s t ,  T G I  
 
A qu i  p rova - s e  m a i s  u m  f ac to  que  e s t á  a  p r eocupa r  a  i ndús t r i a :  na s  4  
c a t ego r i a s  de  p rodu to s  ana l i s ados ,  t odas  a s  cu rvas  demons t r am uma  queda  
nos  ú l t imos  3  anos ,  o  que  r e f o r ç a  o  a rgumen to ,  j á  ap r e sen t ado ,  de  que  o  
consum o  e s t á  em  queda  l i v r e  e  de  f o rma  gene ra l i z ada ,  em  Po r tuga l .   Na  
cu rva  ve rme lha ,  v imos  uma  ca t ego r i a  que  não  de ixa  de  vende r ,  po i s  f a z  
pa r t e  dos  bens  e s senc i a i s ,  mas ,  de  qua lque r  mane i r a ,  o  consumo  ca i  de  
uma  f o rma  s i gn i f i c a t i va ,  ao  l ongo  do  pe r í odo  ana l i s ado .  Nas  ou t r a s  3  
c a t ego r i a s ,   t r a t a - s e  d e  p r o d u t o s  q u e  n ã o  s ã o  c o n s i d e r a d o s  e s s e n c i a i s  e  
t odos  r eg i s t am  uma  queda  nos  ú l t imos  anos .  Na  cu rva  amare l a ,  v imos  o  
ca so  de  um p rodu to ,  que  f o i  s i nón imo  de  i novaç ão  no  pa s sado ,  pe rde r  o  
s e u  e f e i t o  d e  n o v i d a d e  e   d es g a s t a r - s e  c o m  o  t e m p o .  O   m e s m o  a c o n t e c e  
com a  cu rva  l a r an j a ,  embora  com o  ag ravan t e  de  que  o s  ú l t imos  3  anos  
muda ram s ign i f i c a t i vamen te  o  compor t amen to  do  mercado  den t ro  de s sa  
ca t ego r i a .  A  cu rva  azu l ,  t ambém é  p r eocupan t e ,  po i s  r e f o r ç a  a inda  ma i s  a  
i de i a  de  que  o  cons umido r  e s t á  a  de ixa r  de  compra r  aqu i l o  que  não  é  
e s t r i t amen te  nece s sá r i o .  Pode - s e  c o n c l u i r ,  e m  a n á l i s e  g e r a l ,  q u e  t o d o s  o s  
s e t o r e s  e s t ã o  a  s o f r e r  o  i m p a c t o  d a s  m u d a n ç a s  m e r c a d o l ó g i c a s ,  q u e  o  




Imagem 8  -  Ca t ego r i a  Sabone t e s  L íqu idos  
 
F o n t e :  M a r k t e s t ,  T G I  
 
Con f o rme  o s  dados  a tua i s ,  v imos  um dec l í n io ,  a  pa r t i r  de  2008 ,  de  t odas  
a s  ma rca s  p róp r i a s  ge r i da s  po r  mu l t i nac iona i s ,  como  a  Un i l eve r ,  Co lga t e  
P a l m o l i v e  e  B e i e r s d o r f .  A  c a t e g o r i a  de  s abone t e s  l í qu idos  é  c a r ac t e r í s t i c a  
po r  s e r  um p rodu to  mu i to  pe s soa l ,  mas ,  com o  cená r io  dos  ú l t imos  anos ,  
v imos  a s  ma rca s  p róp r i a s  pa s sa r em a  l i de r a r  e s s e  me rcado .  A  Dove ,  que  é  
uma  marca  de  pos i c ionamen to  i nve j áve l ,  com peç as  pub l i c i t á r i a s  
conce i t ua i s  e  l í d e r  d e  mer cad o  em P o r tu g a l ,  d u r an t e  an o s ,  a cab a  p o r ,  em  
2012 ,  pe rde r  a  sua  l i de r anç a  em s h a r e  d e  v en d as  p a r a  a  ma r ca  d o  
d i s t r i bu ido r  Con t i nen t e  ( l i nha  ve rme lha ) .  En t r e t an to ,  o  P ingo  Doce  acaba  
po r  t ambém u l t r apa s sa r  t odas  a s  ma rca s  p róp r i a s  e  a s sumi r  o  s egundo  
l uga r  em  vendas  ne s sa  ca t ego r i a ,  em  Po r tuga l .  A  Dove  e  a  Pa lmo l ive  
demons t r am um queda  mu i to  s i gn i f i c a t i va  en t r e  2008  e  2010 ,  enquan to  
que ,  a  pa r t i r  de  2010 ,  o  Con t inen t e  e  o  P ingo  Doce  c r e scem ocupando  o  
l uga r  que  pe r t enc i a  à s  ma rca s  p róp r i a s .  E s s e s  d a d o s  s ã o  p r e o c u p a n t e s  p a r a  
a  i ndús t r i a ,  o  consumido r  e s t á  n i t i damen te  a  m ig ra r  pa r a  a s  ma rca s  do  





Imagem 9  -  Ca t ego r i a  Sumos  e  Re f r i ge r an t e s  Sem Gás  
 
F o n t e :  M a r k t e s t ,  T G I  
 
O  m e s m o  c e n á r io  de  dec l í n io  e  de  pe rd a  de  quo t a  d e  mer cad o  aco n t ece  n a  
ca t ego r i a  de  Sumos  e  Re f r i ge r an t e s  s em gás  pa r a  a s  ma rca s  p róp r i a s ,  
con f o rme  o s  dados .  A  L ip ton  da  Un i l eve r  f o i  uma  da s  p r ime i r a s  a  
i n t roduz i r  o  chá  ge l ado  no  mercado ,  a  Compa l  em  Po r tuga l  t em  uma  
h i s t ó r i a  e  uma  r e l aç ão  mui to  p róx ima  com os  consumido re s  po r tuguese s .  
En t r e t an to ,  o  Con t inen t e  e  o  P ingo  Doce  con t i nuam a  conqu i s t a r  ma i s  
e spaç o  no  mercado ,  mas ,  ne s sa  ca t ego r i a ,  e l e s  não  t i r am  a  l i de r anç a  da s  
marca s  p róp r i a s .  Po rém,  j á  u l t r apa s sam o  Nes t ea ,  uma  marca  da  Nes t l é  
que  f o i  mu i to  bem in t roduz ida  nos  pon to s  de  vendas  em Po r tuga l .  Segundo  
e s se s  dados ,  cons t a t ámos  como  é  n í t i do  e  pode roso  o  a r r anque  que  a  
d i s t r i bu i ç ão  t em  en t r e  2008  e  2011 ,  ne s sa  ca t ego r i a  pa r a ,  depo i s ,  o  r i tmo  
ab randa r  um pouco  em 2011 ,  mas ,  com o  cená r io  mac roeconómico  que  s e  
e s t á  a  ag r ava r  em  2012 ,  o  Con t inen t e  e  o  P ingo  Doce  conqu i s t am,  de  f a to ,  
o  s eu  e spaç o  den t ro  de s se  mercado .  Como  f o i  j á  menc ionado ,  a s  ma rca s  da  
d i s t r i bu i ç ão  enca r am um cená r io  d i f e r en t e  em  cada  ca t ego r i a  em  que  e s t ão  
p r e sen t e s ,  o s  consumido re s  a cabando  po r  d i t a r  aonde  é  que  e s t a s  t êm  ma i s  
pene t r aç ão  ou  não .  Po rém,  é  n í t i do  que  a s  ma rca s  p róp r i a s  t êm  l i dado  com 
r e su l t ados  p r eocupan t e s ,  ao  l ongos  dos  ú l t imos  anos .  
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Imagem 10  -  Quo ta  de  Merca do  da s  Marca s  na  Ca t ego r i a  A r roz  
 
F o n t e :  M a rk t e s t  Re t a i l ,  P r ec i s e  
 
S e g u n d o  a  M a r k t e s t ,  o  m e r c a d o  a l i m e n t í c i o  d e  p r o d u t o s  e s s e n c i a i s  é  u m  
s e g m e n t o  q u e  c h a m a  à  a t e n ç ã o  d e n t r o  d e  u m  c e n á r i o  d e  c r i s e ,  p o r  i s s o  
j u s t i f i c a - s e  d a r m o s  a t e n ç ã o  a o  s e u  c o m p o r t a m e n t o .  O  c o n s u m o  d e  b e n s  
e s senc i a i s ,  mesmo  com a  c r i s e ,  eng loba  um t i po  de  p rodu to  que  não  
ap re sen t a  queda  de  consumo  no  mercado .  A  Eu ropa  consome  ma i s  a r roz  do  
que  p roduz  e  Po r tuga l  t eve  um aumen to  de  25%  de  consumo  nes se  
p rodu to ,  nos  ú l t imos  anos .  Nos  dados  ac ima ,  con f i rma - s e  q u e  o  p r o d u t o  d a  
d i s t r i bu i ç ão  t eve  um aumen to  de  3 ,34%  nas  mercea r i a s ,  a cabando  po r  t e r  
ma io r  expos i ç ão ,  ne s se  t i po  de  mercado ,  do  que  a s  dema i s  ma rca s  e  
con f i rma  a  t endênc i a  de  que  a s  ma rca s  da  d i s t r i bu i ç ão  e s t ão  a  t i r a r ,  c ada  












Imagem 11  -  C a t eg o r i a  A r r o z :  Q u o ta  d e  Es p aç o  d a s  M ar cas  n a  
D i s t r i b u i ç ã o  
 
 
F o n t e :  M a r k t e s t  R e t a i l ,  P r e c i s e  
 
N a s  l o j a s  d e  H i p e r  e  D i s c o u n t ,  a s  m a r c a s  d a  d i s t r i bu i ç ão  pe rdem uma  
pequena  quo t a  de  expos i ç ão  e  a s  l o j a s  S upe r  ap re s en t am uma  ma io r  
expos i ç ão  dos  p rodu to s  em  r e l aç ão  ao  ano  pa s sado .  
 
Imagem 12  -  Quo ta  de  Espaç o  da s  Marca s  na s  I n s ígn i a s  do  D i s t r i bu ido r  
 
F o n t e :  M a r k t e s t  R e t a i l ,  P r e c i s e  
 
A tua lmen te ,  o  Grupo  Sonae  é  a  i n s ígn i a  que  ap re sen t a  ma i s  expos i ç ão  da s  
marca s  da  d i s t r i bu i ç ão ,  a s s im  como  a s  r e s t an t e s  i n s ígn i a s  p r e sen t e s  em  
P o r t u g a l  a p r e s e n t a m  m a i o r  e x p o s i ç ã o  d e s s e s  p r o d u t o s  q u e  d o s  d e  m a r c a s  
p róp r i a s .  En t r e t an to ,  na s  l o j a s  onde  a  o f e r t a  de  p r eç o  é  me lho r ,  o  s e to r  
d i s coun t ,  a  ma rca  p róp r i a  pe rde  e spaç o  nos  dados  r e l a t i vos  ao  ano  de  
2013 .  
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Parte  I I I   Inovação  
 
N e s s a  p a r t e  d o  i n v e s t i g a ç ã o  v a m o s ,  a n t e s  d e  m a i s ,  de f i n i r  o  conce i t o  de  
i novaç ão  den t ro  da  soc i edade .  Pos t e r i o rmen te ,  com base  na  l i t e r a tu r a  
ded i cada  ao  géne ro ,  vamos  de f i n i r  o  que  é  a  i novaç ão  ap l i c ada  no  mercado  
do  g r ande  consumo ,  nomeadamen te  na s  marca s  e  p rodu to s .  N o  Cap í tu lo  2 ,  
de f i n imos  a  chamada  "ma t r i z  da  i novaç ão" ,  que  mape i a  a  mane i r a  pe l a  
qua l  a s  ma rca s  e  p r odu to s  podem inova r  no  mercado ,  r e spec t i vamen te :  no  
s e u  r e p o s i c i o n a m e n t o  d e  m a r c a s ,  n a  i n o v a ç ã o  d e  n o v o s  p r o d u t o s ,   n u m a  
apos t a  ma io r  no  de s ign  e  na  e l abo raç ão  de  emba l agens ,  no  acen to  na  
qua l i dade  e  na s  e s t r a t ég i a s  de  marke t i ng  e  pub l i c i dade .  Todas  e s sa s  s ão  
f o rmas  de  s e  i nova r ,  que  podem demons t r a r  a  d i f e r enç a  e  a  f o r ç a  da s  
marca s  p róp r i a s  pa r a  a s  ma rca s  dos  d i s t r i bu ido re s .  A  s egu i r ,  i r emos  
exempl i f i c a r ,  no  Cap í t u lo  3 ,  c a sos  de  mercado  de  suce s so  a  n íve l  g loba l ,  
que  r ep re sen t am os  exemplos  expos to s  na  ma t r i z  da  i novaç ão .  Po r  f im ,  no  
Cap í t u lo  4 ,  vamos  d i s cu t i r  sob re  um t écn i ca  a tua l  e  i novado ra  dos  
m a r k e t e e r s ,  o  Neu romarke r ing ,  que  p ode  a juda r  a  i ndús t r i a  da  i novaç ão  a  




















C a p í t u l o  1  C o n c e i t o  
 
Con f o rme  Robe r t  e  Co rde i ro ,  na  ob ra  "Es t r a t ég i a s  de  Inovaç ão  de  
P r o d u t o s "  d e  1 9 9 7 ,  a  U n i ã o  E u r o p e i a  e l e g e u  e m  1 9 95  a  i novaç ão  como  um 
dos  t emas  p r i nc ipa i s  pa r a  o  c r e sc imen to  económico  dos  pa í s e s  membros ,  
a t r avés  da  ob ra  "L iv ro  V e rde  sob re  Inovaç ão" :  
 
-  A  i novaç ão  é  um f a to r  chave  pa r a  supe ra r  a s  nece s s idades  i nd iv idua i s  e  
co l e t i va s .   
 
-  A  i novaç ão  é  um caminho  pa r a  s e  c r i a r em novas  empre sa s  e  s egmen tos .  
 
-  A  i n o v a ç ã o  é  u m a  f o r m a  d e  s e  m a n t e r  v i v o  n o  m e r c a d o .  O s  p a í s e s  q u e  
que rem p r e se rva r  o  s eu  c r e sc imen to ,  compe t i t i v idade  e  emprego ,  t êm  de  
i nova r  pa r a  f aze r  com que  novas  i de i a s  l he  t r agam van t agens  no  cená r io  
em que  s e  e n q u a d r a m .  
 
"O contexto da inovação modif icou-se  profundamente  nos úl t imos 20 anos.  O 
surgimento e  a  difusão acelerada de novas tecnologias  e  as  constantes  
evoluções que exigem adaptações permanentes  const i tuem um desaf io  para  
todas as  sociedades.  O crescimentos a  manutenção do emprego e  a  
competi t iv idade passam obrigatoriamente  pela  inovação,  . . .A global ização dos 
mercados e  o  aumento das  a l ianças estra tégicas ,  o  surgimento de novos países  
concorrentes  no plano tecnológico,  a  in ternacional ização crescente  das  
empresas . . .  são fenómenos que vieram transtornar  as  condições de produção e  
de difusão das  inovações,  bem como as  razões subjacentes  à  in tervenção dos 
poderes  públicos neste  domínio.  . . .A inovação deve ser  o  pr incípio  dire tor  de 
toda a  pol í t ica  da empresa,  a  montante  e  a  jusante  da produção de bens e  
serviços.  . . .A inovação pode ter  êxi to  se  o  conjunto das  competências  da 
empresa forem mobil izadas.  Em contrapart ida,  pode falhar ,  se  essa  coesão não 
for  assegurada".  (Robert  e  Cordeiro ,  1997:  27) 
 
A inda ,  s egunda  a  ob ra ,  o s  au to r e s  a f i rmam que :  
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-  I n o v a r  é  u ma  f o r ma  d e  r ed u z i r  cu s to s  e  au men ta r  a  p r o d u ç ão .  O u  s e j a ,  
quan to  ma i s  i novado r  f o r  o  me rcado ,  i r á  ex i s t i r  ma i s  conco r r ênc i a  e  
compe t i ç ão .  
 
-  Os  p rodu to s  i novado re s  d i f e r enc i am - s e  d o s  c o n c o r r e n t e s ,  e s t imu lando  
a s s im  a  compe t i t i v idade  pe lo s  cus to s  e  pe l a  p roduç ão .  
 
-  E m  r e l a ç ã o  à  m a n e i r a  o r g a n i z a c i o n a l  d a s  e m p r e s a s ,  a  i n o v a ç ã o  a t e n d e  
novas  nece s s idades  de  mercado  e  pe rmi t e  c ada  vez  ma i s  e spaç o  pa r a  s e  
c r i a r em novos  s egmen tos  e  i de i a s .  
 
-  Chama  a  a t enç ão  pa r a  a  evo luç ão  do  mercado ,  que  f az  com que  o  t empo  
de  v ida  dos  p rodu to s  s e  t o rne  cada  vez  menor ,  ob r igando  a s  empre sa s ,  que  
s e  q u e r e m  m a n t e r  v i v a s ,  a  i n o v a r e m .  
 
P o d e m o s ,  a s s i m ,  c o n c l u i r  q u e  i n o v a r  n o  â m b i t o  d o s  p r o d u t o s  e  s e r v i ç o s  é  
um e s t imu lan t e  pa r a  a  compe t i t i v idade  no  mercado ,  de  um modo  ge r a l .  
En t r e t an to ,  o s  au to r e s  chamam a  a t enç ão  pa r a  o s  obs t ácu lo s  que  a  
i novaç ão  en f r en t a ,  como  a  f a l t a  de  pe squ i s a  e  r e cu r sos  pa r a  s e  i nova r  e  o  
f i nanc i amen to  e  abe r tu r a  pa r a  novas  i de i a s .  
 
"Devido aos obstáculos  refer idos,  a  inovação na Europa não progride.  A 
insufic iência  de empresas  novas,  a  insufic iente  difusão dos métodos de 
organização e  de gestão abertos  e  par t ic ipat ivos e  a  fa l ta  de entusiasmo na 
procura de informação são t raços general izados.  Acrescente-se  a  dispersão dos 
esforços de invest igação,  a  complexidade das  formalidades,  uma cul tura  técnica 
insufic iente ,  a  fa l ta  de contato  entre  os  mundos da invest igação,  da indústr ia  e  
da formação,  um enquadramento regulamentar  por  vezes  dissuasivo e  ações 
públicas ,  nem sempre coerentes .  Para  que essa  s i tuação se  t ransforme,  é  
necessár io  reagir" .  (Robert  e  Cordeiro ,  1997:  29) 
 
T o m P e t e r s  d i z  q u e  e s c r ev e  s o b r e  i n o v aç ão  p o r q u e  o s  c l i en t e s  r eq u i s i t am ,  
a  qua l i dade  é  uma  d i r eç ão  pa r a  c ima ,  a  ve loc idade  t ambém,  mas  o  
de senvo lv imen to  de  um p rodu to  é  uma  d i r eç ão  pa r a  ba ixo ,  a  i novaç ão  é  a  
chave  pa r a  e s t ab i l i z a r  e s s e  de sequ i l í b r i o .  Po r  i s so ,  e l e  p ropõe  o  “C i r cu lo  
da  Inovaç ão” ,  que  é  f o rmado  po r  15  conce i t o s .  I r emos  abo rda r  o  que  é  
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mais  pe r t i nen t e  pa r a  a  p rob l emá t i ca  em ques t ão ,  “ C r i e  O n d a s  d e  D e s e j o ” ,  
po rque ,  pa r a  um p rodu to  s e  d i f e r enc i a r  da  conco r r ênc i a ,  a t r avé s  da  
i novaç ão ,  é  p r ec i so  que  e l e  c r i e  de se jo  na s  pe s soas .   
 
“ 'Há  uma  abso lu t a  e s ca s sez  de  p rodu to s  novos  e  impu l s ionado re s  de  
nov idade . . . '  c i t a  Dav id  G la s s ,  admin i s t r ado r  de l egado  do  Wa l - M a r t " .  
( P e t e r ,  1997 :  296 ) .  S egundo  o  au to r ,  a  i novaç ão  e s t á  a s s oc i ada  a  e s t a r  no  
t opo ,  a  de s t aca r - s e  e  s e r  o  m e l h o r  n o  a m b i e n t e  e m  q u e  v o c ê  e s t á  i n s e r i d o .  
 
Q u a n d o  P e t e r  f a l a  s o b r e  a  n e c e s s i d a d e  d e  i n o v a r ,  e l e  e x p l i c a  p o r q u ê  o s  
s e u s  c l i e n t e s  e s t ão  p r eocupados  com os  s eus  p rodu to s  e  s e rv i ç os :   
 
“Todos apresentam a mesma queixa.  Uti l izando exatamente  quase que as  
mesmas palavras  (é  inquietante ,  para  fa lar  a  verdade)  ‘Estamos a  enfrentar  uma 
explosão de novos concorrentes ,  v indos de toda a  par te .  Uma explosão de novos 
produtos .  E todos e les  têm uma qual idade excelente .  Os cl ientes  es tão a  tornar-
se  cada vez mais  conscientes  do valor .  Os dis tr ibuidores  es tão a  pôr  os  seus 
músculos  a  t rabalhar  sem dó,  nem piedade.  As minhas margens estão a  
desaparecer .  O meu produto/serviço está  a  tornar-se  mercant i l izado.’  E eles  têm 
razão.  Estamos a  experimentar  um Flagelo do Tudo Igual .”  (Peter ,  1997:  298) .  
 
É  impor t an t e  en t ende r  que ,  com a  evo luç ão  t e cno lóg i ca  e  a  mane i r a  como  
e l a  i n f l uenc i a  o  mercado ,  a  compe t i t i v idade  f o i  c r e scendo  mu i to ,  nos  
ú l t imos  20  anos .  A  ques t ão  chave  é  que  o s  p rodu to s  a caba ram po r  t o rna r -
s e  c a d a  v e z  m a i s  p a r e c i d o s  u n s  c o m  o s  o u t r o s .  P e t e r  o b s e r v a  c o m o ,  n o  
mundo  a tua l ,  a  qua l i dade ,  que  s empre  e s t eve  ma i s  a s soc i ada  ao  mercado  
no r t e  amer i cano  e  a l emão ,  não  é  v i s t a  da  mesma  f o rma ,  po i s  o  mesmo  
s i n ó n i m o  d e  q u a l i d a d e  p o d e  s e r  v i s t o  e m  p a í s e s  c o m o  M a l á s i a ,  B r a s i l  e  
a t é  mesmo  Ch ina .  O  au to r  s a l i en t a  que  o  p ropós i t o  chave  é  ou  s e  i nova ,  ou  
s e  é  e s q u e c i d o ,  p o i s  o  m e r c a d o  s e  c o m p o r t a  d e  m a n e i r a  mu i to  l i nea r .  
 
“Nós vivemos numa época da di tadura,  da  di tadura do consumidor e  es te  fa tor  
foi  esquecido pela  indústr ia ,  porque,  um dia ,  os  consumidores  deixariam de ser  
manipuláveis  e  passar iam a ser  di tadores .  O jogo inverteu-se  e  quem manda são 
os  di tadores .  E quem são eles?  Os consumidores .  Acredi to ,  então,  que o  Kotler  
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deu um aler ta ,  porque acresce a  isso outra  questão.  E é  bom que o  Kotler ,  com a 
força que tem, dê es te  a ler ta" .   (Anexo II ,  2013:  138) .  
 
Ch r i s t ophe r  F r eeman  f a l a  em  1992 ,  na  sua  ob ra ,  a  qua l  ana l i s a  o  impac to  
económico  da  i novaç ão :  " . . .  no t  t o  i nnova t e  i s  t o  d i e " .  Ho je  vemos  
exemplos  que  demons t r am que  a s  empre sa s  me lho r  suced ida s  no  mercado  
t a l vez  t enham os  p rodu to s  ma i s  i novado re s  e  t e cno lóg i cos .  A  i novaç ão  
ho j e ,  s egundo  T ro t t ,  pode  s e r  i m p l e m e n t a d a  n o s  m a i s  d i v e r s o s  s e g m e n t o s  
de  mercado .   
 
Ba r ry  G i lbe r t ,  admin i s t r ado r  ope rac iona l  da  Sha rpe r  Image  d i z :  “P re f i r o  
t e r  o  c l i en t e  a  en t r a r  e  a  d i ze r ,  ‘UA U,  nunca  t i nha  v i s t o  i s so  an t e s ’ ,  do  
que  ‘UA U,  o lha  como  e l e s  muda ram i s so” .  ( Pe t e r ,  1997 :  301 )   
 
E s sa  ques t ão  é  mu i to  impor t an t e  pa r a  a  i novaç ão  como  r e spos t a  à  nos sa  
p rob l emá t i ca .  No  amb ien t e  compe t i t i vo  e  i gua l  em  que  o s  p rodu to s  a t ua i s  
s e  i n s e r e m  é  d e  e x t r e m a  i m p o r t â n c i a  c r i a r  a l g o  n o v o ,  f a z e r  c o m  q u e  o  
consumido r  s e j a  s eduz ido  po r  a l go  que  é  em  e s sênc i a  100%  inovado r .  Es se  
caminho  só  é  pos s íve l  exp lo r ando  o  po t enc i a l  de  “me tamor f ose  de  um 
p rodu to” .  Imag inámos  um p rodu to  a l imen t a r  t op  o f  m ind ,  que  dominou  o  
mercado ,  anos  a  f i o ,  e  que  ago ra  s e  s en t e  ameaç ado  pe l a  nova  
conco r r ênc i a .  É  p r ec i so  l eva r  em  con t a ,  quan to  aos  p rodu to s ,  que ,  à s  
veze s ,  uma  r e f o rmu laç ão  r ad i ca l  daque l a  f ó rmu la  que  f unc ionou  po r  anos  
e  anos ,  p r ec i s a  de  s e r  r epensada  e  é  nece s sá r i o  ab r i r  novos  caminhos  pa r a  
s e d u z i r  o  c o n s u m i d o r .  E s s a  é  a  q u e s t ã o- chave  do  mundo  a tua l  em  que  
v ivemos  e  a  r evo luç ão  t e cno lóg i ca ,  que  Cas t e l l s  de sc r eve  na  “Soc i edade  
em Redes” ,  ve io  pa r a  nos  f aze r  r epensa r  a  f o rma  como  nos  compor t amos  
d i an t e  do  mundo  a tua l ,  ou  s e j a ,  conc lu i - s e  q u e  n o  m e r c a d o  d e  c o n s u m o  é  
p r ec i so  i nova r  pa r a  sob rev ive r .  
 
En t r e t an to ,  t an to  o s  ganhos ,  como  a s  pe rda s  t êm  um r i s co  e l evado  na  
e l abo raç ão  de  novos  p rodu to s .  Ce r t a s  empre sa s  d i f e r enc i am - s e  p e l a  
c apac idade  que  t êm  de  s empre  e l abo ra r  novos  p rodu to s   e  de  o s   co loca r  
no  mercado ,  a t é  s e  a l c anç a r  o  suce s so ,  enquan to  ou t r a s  empre sa s  n em 
s e q u e r  t ê m  r e c u r s o  p a r a  s o b r e v i v e r  a  e s s e  c i c l o .  M e s m o  a s  m a i o r e s  
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empresa s  que  de t êm o  pode r  de  d ive r s a s  ma rca s  s ão  comed idas  com os  
cus to s ,  pa r a  s e  i nova r  no  mercado .   
( U rban ,  H aus e r ,  1980 )  
 
A  P roc t e r  &  Gamble  s empre  f o i  cons ide r ada  uma  das  empre sa s  que  
de f i n i r am o  conce i t o  de  i novaç ão  no  mercado  do  g r ande  consumo ,  e l e s   
e s t imu la r am os  p róp r io s  consumido re s  a  suge r i r em p rodu to s  que  pode r i am 
s e r  m a i s  ú t e i s  n o  d i a  a  d i a  e  c o m  i s s o  e l e s  i n o v a r a m  m u i t o  o  m e r c a d o .  
P o r é m ,  c o m o  v i m o s ,  o  “ F l a g e l o  d a  M e r c a n t i l i z aç ão”  f az  que  e s sa  f o r ç a  
que  a  empre sa  pos su iu ,  s e j a  eng lobada  e  engo l i da  pe lo  mercado  a tua l .  
 
Como  é  que  de f i n imos  o  que  é  i novaç ão  a  n íve l  da  g r ande  d i s t r i bu i ç ão?  
Inova r  é  c r i a r  novos  p rodu to s ,  r e i nven t a r  aqu i l o  que  j á  ex i s t e  e ,  a c ima  de  
t udo ,  e s t a r  ab e r to  pa r a  novas  pos s ib i l i dades  que  c r i em  novos  caminhos  
den t ro  do  mercado ,  no  qua l  o s  p rodu to s  e  s e rv i ç os  s e  i n se r em.  Lew P l a t t ,  
p r e s iden t e  e  admin i s t r ado r  da  Hewle t t - P a c k a r d  d i z :  “ O  q u e  f e z  t e r  s u c e s s o  
no  pa s sado  não  l he  ga r an t e  que  venha  a  t e r  no  f u tu ro” .  ( Pe t e r ,  1997 : IX) .  
I s so  de f i ne  bem a  i de i a  de  que  a  i novaç ão  é  a  r e spos t a  pa r a  a  nos sa  
p rob l emá t i ca .  Se  o  mercado  e s t á  s a tu r ado  e  o s  p rodu to s  e s t ão  cada  vez  
ma i s  pa r ec idos ,  a  de f i n i ç ão  da  i novaç ão  é  a  f o rma  de  r epensa r  aqu i l o  que  
um d i a  j á  f o i  e f i c az ,  mas  ho j e  pode  não  s e r  ma i s .  Como  todo  o  p roces s o  
de  mudanç a ,  pa r a  s e  t e r  e f i c ác i a ,  é  p r ec i so  a r r i s ca r  e ,  a c ima  de  t udo ,  
decons t ru i r  t abus .  
 
“Por  exemplo,  um refr igerante , :  ter  mais  um fruto  é  uma novidade,  mas is to  
será  uma inovação? Não me parece,  desde que o  processo produtivo seja  
exatamente  o  mesmo, a  embalagem exatamente  igual  e  o  e lemento que muda 
seja  o   rótulo .  É o  abacate ,  por  exemplo,  uma inovação? Não,  é  uma novidade,  
mas,  se  for  bat ido de abacate ,  bom, a í ,  s im, o  processo é  diferente ,  já  leva le i te ,  
um processo industr ia l  d iferente  e  podemos dizer  que  es tamos perante  uma 
inovação.  Portanto,  houve muitas  novidades,  mas poucas inovações”.  (Anexo I ,  
2013:  128)  
 
A n tón io  P i r e s  chama  a  a t enç ão  pa r a  o  f a to  de  que ,  quan to  ma io r  f o r  a  
conco r r ênc i a ,  meno r  é  o  c i c l o  de  v ida  dos  p rodu to s .  Es t á  p rovado  have r  
c ada  vez  ma i s  demanda  po r  pa r t e  da s  evo luç ões  t e cno lóg i ca s ,  da  p róp r i a  
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i novaç ão  e  da s  ex igênc i a s  dos  consumido re s  f i na i s .  Com i s so ,  p roduz i r  um 
p rodu to  f i c a  c ada  vez  ma i s  c a ro  pa r a  a s  empre sa s  e  o  au to r  s a l i en t a  como  
é  impor t an t e  que  dec i sõe s  e s t r a t ég i ca s  s e j am tomadas  an t e s  da  p r e s t aç ão  
de  s e rv i ç os  e  p roduç ão  de  p rodu to s .    
 
O   r i s c o  é  a l g o  q u e  f a z  p a r t e  d o  p r o c e s s o  d e  i n o v a r .  “ O  c l i e n t e  é  u m  
r e t rov i so r ,  não  um gu i a  pa r a  o  f u tu ro ,  d i z  Geo rge  Co lony  da  Fo r r e s t e r  
Resea r ch"  ( Pe t e r ,  1997 :  326 ) .  O  g r ande  p rob l ema  é  que  t emos  mi lha r e s  de  
exemplos  de  p rodu to s  que ,  no  começ o ,  o s  c l i en t e s  podem r e j e i t a r ,  ou  s e j a ,  
i nova r  a  p r i nc íp io  pode  não  da r  um r e spos t a  pos i t i va ,  de  imed i a to .  Pa r a  
i nova r  é  p r ec i so  ac r ed i t a r  na  i de i a  de  s e  pode rem u l t r apas sa r  obs t ácu lo s ,  
como  uma  r e j e i ç ão  i n i c i a l ,  po r  exemplo .  A  ques t ão  é  que  mu i t a s  empre sa s  
s e  e n c o n t r a m  f e c h a d a s  a  e s s e  t i p o  d e  i d e i a ,  p o i s  e l a s  j u l g a m  q u e  é  u m a  
mi s são  quase  imposs íve l  p roduz i r  um p rodu to  me lho r  do  que  e l a s  j á  
pos suem.   
 
“O fracasso dos produtos inovadores  não tem a ver  com a opção de compra dos 
consumidores  e  a  anál ise  do custo  x  benefíc io .  É preciso ver  que os  exercícios  
de inovação nascem muitas  vezes  de pol í t icas  de market ing e  de pol í t icas  de 
re lacionamento nas  empresas ,  as  quais  se  deveriam cruzar  entre  o  market ing e  as  
áreas  de research.  Deveriam cruzar-se  muito  mais ,  mas não o  fazem. Ou seja ,  
para  tornar  essa  questão clara ,  no fundo,  eu deveria  produzir ,  por  um lado,  
aquilo  que eu concluí  que os  consumidores  querem e,  se  eu est iver  a  inovar  no 
sent ido em que eles  procuram, então tenho o sucesso garant ido.  Acontece que 
não posso f icar  só  por  aqui ,  porque a  inovação tem de acabar  por  antecipar  
necessidades e  é  na antecipação que eu tenho problemas de fracasso.  Quando eu 
tenho os  chamados prosumers ,  não tenho fracasso,  porque ouvi  os  consumidores  
e  foram eles  quem cert i f icou a  minha inovação,  antes  de eu fabricar  os  meus 
produtos ,  e  tenho a  cer teza de que vou vendê-los .” .  (Anexo II ,  2013:  149)  
 
“T h i s  t e chno logy  i nc r e a se s  pe r sona l  p roduc t i v i t y ,  r a i s e s  p roduc t  and  
s e r v i c e  q u a l i t y ,  s p u r s  t h e  p a c e  o f  p r o d u c t  i n n o v a t i o n . ”  ( B u e h l e r ,  1 9 8 7 :  
175 ) .  A  t e cno log i a  s e rve  de  impu l so  pa r a  a  demanda  de  i novaç ão  na  
i ndús t r i a ,  o  consumido r  e spe ra  s e r  su rp r eend ido  cada  vez  ma i s .  Um novo  
s a b o r ,  u m a  a l t e r a ç ã o  v i s u a l  n o  p r o d u t o ,  t u d o  p o d e  s e r  f a t o r  d e c i s i v o  p a r a  
a  dec i s ão  de  compra  de  um consumido r  f i na l .  No  ano  de  2013 ,  v imos  a  
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r e e s t ru tu r aç ão  da  i magem da  marca  de  ce rve j a  Sag re s ,  a  apos t a  f o r am 
mi lha r e s  de  eu ros  i nves t i dos  numa  r e f o rmu laç ão  da  apa rênc i a  v i sua l  do  
p rodu to ,  ou  s e j a  um r e b r a n d i n g  da  marca .   
 
“A nova imagem, que pretende valorizar  a inda mais  o  concei to  de Portugal idade 
da marca,  tem como aposta  a  modernidade,  a  a tual idade e  a  maior  proximidade 
dos consumidores ,  reaf irmando o orgulho de ser  a  verdadeira  cerveja  de todos os  
Portugueses ,  quer  vivam em Portugal ,  quer  es te jam por  esse  Mundo fora”.  
(Segundo Imagens de Marca,  15 de Março de 2012) 
  
A s  marca s  p r ec i s am cada  vez  ma i s  de  de senvo lve r  o s  s eus  p rodu to s ,  a  f im  
de  c r i a r  novas  l i nhas  e  s egmen tos ,  e s s a  ve rba  t em  de  s e r  ap l i c ada  como  
um d i f e r enc i a l  dos  p rodu to s  de  marca .  A  pub l i c i dade  t ambém é  uma  peç a  
chave ,  é  p r ec i so  f i xa r  a  ma rca  na  men te  do  consumido r ,  f a ze r  com que  o  
consumido r  não  compre  só  o  p rodu to ,  mas ,  s im ,  um conce i t o  de  marca .  
 
K o t l e r  a f i r m a  q u e  o u t r o  f a t o r  e s s e n c i a l  é  c r i a r  n o v a s  r e l a ç õ e s  c o m  a  
d i s t r i bu i ç ão ,  ge r a r  p romoç ões  e  s i t uaç ões  f avo ráve i s  pa r a  o  consumido r .  
P o r  f i m ,  a  m a r c a  p o d e  c o b r a r  m a i s  p e l o s  s e u s  p r o d u t o s ,  m a s  é  a  o b r i g a ç ã o  
de l a  co r t a r  o s  ga s to s  de sneces sá r i o s ,  pa r a  t o rna r  o  p rodu to  ma i s  
compe t i t i vo .  O  p r eç o  do  p rodu to  nunca  pode  en t r a r  em  con f l i t o  com os  
va lo r e s  do  consumido r .   
 
Con f o rme  Shun  Wen  Ma ,  na  e r a  e conómica  a tua l ,  o  f o r t e  da s  empre sa s  
e s t á  no  conhec imen to ,  a s s im  como  Cas t e l l s  a f i rma .  Companh ia s  que  
apos t am em t écn i ca s  de  conhec imen tos  d i f e r enc i ado ra s  vão  po t enc i a l i z a r  
o s  s eus  r e cu r sos  de  um modo  d i f e r en t e ;  a s s im ,  a  sua  capac idade  
compe t i t i va  va i  d i f e r enc i a r - s e  d a s  o u t r a s  e m p r e s a s .  S e  a  c a p a c i d a d e  d e  
i novaç ão  de  uma   empre sa  é  mu i to  ma io r  do  que  a s  o u t r a s ,  i s so  t o rna - s e  
um f o r t e  a l i ado  que ,  a  l ongo  p r azo ,  va i  t r a ze r  uma  van t agem compe t i t i va   
mu i to  ma io r  no  mercado  em que  e l a  s e  i n se r e .   
( M a ,  2009 ) .  
 
I nova r  na  concepç ão  de  Sco t t  e  B ruce  ( 1994 )  é  um p roces so  que  ex ige  
f a s e s  de  c r i a ç ão ,  t e s t e  e  imp lemen t aç ão .  A  i novaç ão  é ,  en t ão ,  uma  
combinaç ão  de  p roce s sos  que  s ão  execu t ados  s imu l t aneamen te .  Em 1996 ,  
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P e t e r  F .  D u c k e r  d e f i n i u  q u e  a  i n o v a ç ã o  t e m  d o i s  a s p e c t o s ,  o  q u e  p r o d u z  e  
o  que  p r ec i s a .  Na  v i s ão  da  demanda ,  a  i novaç ão  é  muda r  o s  va lo r e s  de  
s a t i s f a ç ã o  d o  consumido r ,  ou  s e j a ,  pa r a  i nova r  é  p r ec i so  have r  uma  
demanda  do  consumido r .  No  ca so  da s  empre sa s ,  e s t a s  t êm  de  e s t a r  ap t a s  e  
p r é - d i spos t a s  a  i nova r  nos  s eus  p rodu to s  e  s e rv i ç os .   
 
N a  d e f i n i ç ã o  p r o p o s t a  p o r  B r o w n  e m  1 9 9 2 ,  o  m a r k e t i n g  d e  i n o v a ç ã o  t e m  
de  t e r  o  po t enc i a l  pa r a  c r i a r  um novo  s egm en to  de  mercado ,  novos  
p rodu to s  e  novos  háb i t o s  de  consumo .   J á  A ndrew  &  Smi th ,  em  1996 ,  
f a l am da  i novaç ão  como  um p roced imen to  que  e s t á  l i gado  à  o rgan i zaç ão  
de  p rodu to s  que  s i gn i f i quem d i f e r enc i aç ão  dos  dema i s .  Novos  p rodu to s  
que  p ropõem novas  so luç ões  pa r a  o s  consumido re s ,  num cená r io  que  e s t á  
abe r to  a  e s s a s  cond i ç ões ,  s ão  o s  p i l a r e s  chaves  pa r a  a  i novaç ão .  
( W e izhen ,  2010 )  
 
“Innovat ion helps  the company to  deal  with  the turbulence of  external  
environment  and,  therefore ,  is  one of  the key drivers  of  long-  term success  in  
business ,  par t icular ly  in  dynamic markets  (Baker  and Sinkula ,  2002;  Balkin  e t  
a l . ,  2000;  Darroch and McNaugton,  2002;  Lyon and Ferr ier ,  2002;  Scherer ,  
1992;  Utterback,  1994;  Vrakking,  1990;  Wolfe ,  1994).  To survive in  
Schumpeter ian environments  organizat ions must  be able  to  cope with  increasing 
complexi ty  and high-speed change (Brown and Eisenhard,  1995).  In  these 
contexts ,  companies  with  the capaci ty  to  innovate  wil l  be  able  to  respond to  
chal lenges faster  and to  exploi t  new products  and market  opportuni t ies  bet ter  
than non-innovat ive companies  (Brown and Eisenhard,  1995;  Miles  and Snow, 
1978).”  (J iménez-Jiménez,  Sanz-Valle ,  2010:  409)  
 
O  p o n t o  d e  v i s t a  d a  i n o v a ç ã o ,  c o m o  c r i a r  a l g o  n o v o ,  é  a n a l i s a d o  p o r  
S c humpe te r  em  1975   e  t em- s e  e m  v i s t a   o  f a t o  d e  q u e  u m a  i n v e n ç ã o  n ã o  é  
um f a to r  dec i s i vo  pa r a  s e  i nova r ,  ou  s e j a ,  é  pos s íve l  i nova r  s em c r i a r  a l go  
novo .  A  e s sênc i a  da  i novaç ão  e s t á  no  de sempenho  e  não  na  de scobe r t a ,  
e s s a  d i s t i nç ão  é  impor t an t e ,  po i s  a  i novaç ão  pode  p r ec i s a r  de  i nvenç ões  e  
de scobe r t a s  pa r a  a con t ece r  em  mu i to  dos  ca sos .   
( Chen ,  D u l t r a - de - L ima ,  Mar t i n s ,  2012 )  
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D o  p o n t o  d e  v i s t a  d o  p r o d u t o ,  a  i n v e n ç ã o  e  a  c r i a ç ã o  p o d e m  s e r  
f e r r amen ta s  c ruc i a i s  pa r a  s e  i nova r ,  mas  não  s i gn i f i c a  nece s s a r i amen te  
que  e s sa  s e j a  a  ún i ca  f o rma  de  i novaç ão  pos s íve l .  O  f oco  da  i novaç ão  
s e m p r e  e s t a r á  c e n t r a d o  n u m  o b j e t i v o ,  o  i m p o r t a n t e  é  a c h a r  o  c a m i n h o  m a i s  
f á c i l  pa r a  s e  chega r  a t é  l á .  O  ma i s  impor t an t e ,  quando  s e  que r  i nova r ,  é  
l eva r  em  con t a  o  que  i s so  pode  ac r e scen t a r  a o  mercado  e  ao  c l i en t e ,  a  
pa r t e  t e cno lóg i ca  e  c i en t í f i c a ,  po r  mu i t a s  veze s ,  pode - s e  d e m o n s t r a r  
t o t a lmen te  i r r e l evan t e .  
 
"Barbier i  e t  a l .  (2006) apontam que as  ideias  sobre  produtos ,  processos e  
negócios ,  novos ou modif icados,  provêm das mais  diversas  fontes   como, por  
exemplo,  vendedores ,  consumidores ,  fornecedores ,  adminis tradores  e  
funcionários ,  pessoal  de P&D etc .  Ainda,  segundo esses  autores ,  ao considerar  
as  inovações de um modo geral  ( radicalmente  novas,  adaptat ivas  e tc .) ,  as  ideias  
surgem em função de dois  motivos básicos:  ( i )  problemas,  necessidades e  
oportunidades que ocorrem na área de produção e  comercial ização,  e  ( i i )  
oportunidades vis lumbradas com a ampliação dos conhecimentos c ient í f icos  e  
tecnológicos que ocorrem tanto na própria  empresa,  quanto no seu ambiente  



















C a p í t u l o  2  F o r m a s  d e  I n o v a r  
 
2 .1  Rees t ru turação  de  Marca  
 
K o t l e r  d e f i n e  q u e  o  brand  equ i t y  é  v a lo r  q u e  é  g e r ad o  n a  men te  d o s  
consumido re s  r e f e r en t e  a  uma  marca  ou  s e rv i ç os .  A  i ndús t r i a  e s t á  r ep l e t a  
de  exemplos  de  marca s  que  conseguem vende r  o s  s eu  p rodu to s ,  a t r avé s  do  
conce i t o  que  pa s sam como  marca ,  i s t o  é ,  a l ém  do  p rodu to  ou  s e rv i ç o ,  o  
consumido r  consome  uma  imagem que  vem po r  t r a z  d i s so  t udo .  O  conce i t o  
a caba  po r  s e r  ma i s  ab r angen t e  do  que  pa r ece ,   po i s  é  pos s íve l  c onsumi r  
uma  marca  po r  s t a t u s  ou  pe l a  r a zão  con t r á r i a ,  po r  e l a  s e  demons t r a r  ma i s  
e conómica  e  po r  s e r  uma  compra  i n t e l i gen t e .  O  que  i n t e r e s sa  aqu i  
en t ende r  é  que  a  ma rca  va i  a l ém  do  p rodu to  em s i  pa r a  o  consumido r .  
 
A s  marca s  da  d i s t r i bu i ç ão  há  mu i to  pouco  t empo  que  pa s sa r am a  s e r  v i s t a s  
como  marca s ,  mas  a tua lmen te  e l a s  a i nda  não  t êm  o  pode r  de  pos su i r  uma  
i den t i dade  p róp r i a  den t ro  do  mercado .  Po r  i s so ,  a  ma rca  que  s e  pos i c iona  
de  uma  mane i r a  i novado ra  den t ro  do  mercado  pode  pe r suad i r  o  
consumido r  a  f a ze r  uma  e sco lha ,  i gno rando  um f a to r  como  o  p róp r io   
p r eç o  do  p rodu to .  Po r  exemp lo ,  a s  ma rca s  da  d i s t r i bu i ç ão  pos suem os  
ma i s  d ive r sos  s abo re s  de  r e f r i ge r an t e s  com gás ,  e s s e s  p rodu to s ,  mesmo  
mo t ivando  o  consumido r  pe lo  p r eç o ,  não  conseguem se r  co locados  em 
pa râme t ro  de  i gua ldade  com uma  marca  como  a  Coca  Co la ,  que  t em  uma  
iden t i dade  mu i to  de f i n ida  na  men te  dos  consumido re s .  
 
A  ques t ão  é  que  o s  t empos  muda ram e  a s  ma rca s  j á  não  conseguem c r i a r  
h i s t ó r i a s ,  a  l ongo  p r azo ,  com os  consumido re s ,  com a  f ac i l i dade  de  
an t i gamen te .  Com a  c r i s e ,  a  g loba l i z aç ão ,  a  mudanç a  dos  méd ia ,  a  
d ive r s i dade  de  p rod u to s ,  a  p romoç ão  e  ou t ro s  i números  f a to r e s  f a zem com 
que  a  r e l a ç ão  do  con sumido r  com a  marca  s e j a  c ada  vez  ma i s  impor t an t e .   
( T u ške j ,  Ur ša ,  K lemen t ,  2013 )  
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U m a  m a r c a  c o m o  c o n c e i t o  t r a z  v a n t a g e n s  c o m p e t i t i v a s  n u m  m e r c a d o  q u e ,  
como  j á  v imos ,  é  dominado  pe lo  " t udo  i gua l " ,  a s  empre sa s  t êm  ao  a l cance  
d ive r s a s  f o rmas  e  f e r r amen ta s  que  pe rmi t em ag rega r  va lo r  ao s  p rodu to s  e  
s e r v i ç o s .  
 
"A promessa de marca é  a  visão da empresa do que a  marca deve ser  e  real izar  
para  os  c l ientes .  No f im das contas ,  o  verdadeiro  valor  e  as  perspect ivas  futuras  
dependem dos consumidores ,  de  seu conhecimento sobre  e la  e  da sua provável  
resposta  à  a t ividade de marketing resul tante  desse conhecimento."   (Kotler ,  
2006:  372)  
 
A s  nece s s idades  dos  consumido re s  s ão  a  ba se  que  a s  empre sa s  t êm  de  
a s sumi r  pa r a  ana l i s a r  a  moda l i dade  pe l a  qua l  uma  marca  t em  de  s e  
cons t ru i r  no  s eu  s egmen to  e  c r i a r  a  sua  imagem.  Nes se  p roce s so ,  é  
impor t an t e  l eva r  em  con t a  a s  dec i sõe s  que  s ão  t omadas  a  n íve l  e s t r a t ég i co  
e  como  f unc iona ,  a  n íve l  o rgan i zac iona l ,  a  coo rdenaç ão  i n t e rna  da  marca .  
 
"The company's  core  capabil i t ies ,  and those that  i t  can develop or  acquire ,  
bound what  i t  can accomplish.  However ,  a  broader  view brings in  the  not ion of  
dis t inct ive capabil i t ies .  This  is  wider  than technical  or  operat ion competences.  
Kay (1993) suggests  that  these broader  capabil i t ies  include an organizat ion’s  
'archi tecture '  and this  embraces  the  network of  re la t ionships  within ,  or  around,  
the  f i rm.  These re la t ions might  cover  costumers ,  suppliers ,  d is tr ibutors  or  other  
f i rms engaged in  re la ted act ivi t ies" .  (Trot t ,  2008:  354) 
 
S e g u n d o  B e r r y  ( 1 9 9 8 ) ,  a  r e e s t r u t u r a ç ã o  d a s  m a r c a s  e s t á  t o t a l m e n t e  
r e l a c ionada  com a  e s t r a t ég i a  que  é  ado t ada  pa r a  o s  p rodu to s .  Es sa  
d i s t i nç ão  f az  com que  t enhamos  duas  v i sõe s  d i f e r en t e s ,  que  t êm  de  s e r  
t r aba lhadas ,  uma  pa r a  o  p rodu to  e  ou t r a  pa r a  a  ma rca .  O  f a to r  ma i s  
impor t an t e  pa r a  uma  marca  no  mercado  é  a  sua  i den t i dade .  No  mercado  
a tua l ,  a  c apac idade  de  r ee s t ru tu r aç ão  de  um marca  t em  de  s e r  enca r ada  
como  um ca so  e spec i f i co ,  po i s  a s  empre sa s  pos suem r ecu r sos  f i nance i ro s  
e  c apac idades  d i f e r en t e s  umas  da s  ou t r a s .  Em 2006 ,  Lomax  e  Mador  
obse rvam que  a  r e e s t ru tu r aç ão  de  uma  marca  envo lve  a  mane i r a  como  a  
empre sa  s e  e s t ru tu r a  a  n íve l  o rgan i zac iona l  e  qua l  é  a  sua  v i s ão  do  
mercado  em que  e s t á  i n se r i da .  Es se s  f a to r e s  s ão  a  ba se  da  i den t i dade  da  
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marca  e  a cabam po r  s e  r e f l e t i r  d i r e t amen te  no  p rodu to  f i na l .  En t r e t an to ,  
r e e s t ru tu r a r  uma  marca  nada  ma i s  é  do  que  pega r  num mode lo  an t i go  e  
ap l i c a r  um novo .  
 
K o t l e r  d e f i n e  o  p o s i c i o n a m e n t o  c o m o  "a  a ç ã o  d e  p r o j e t a r  o  p r o d u t o  e  a  
imagem da  empre sa ,  pa r a  ocupa r  um luga r  d i f e r enc i ado  na  men te  do  
consumido r "  ( Ko t l e r ,  2006 :  235 ) .   E s se  é  o  f a t o r - chave  pa r a  mos t r a r  ao  
consumido r  aqu i l o  que  a  empre sa  t em  pa ra  o f e r ece r ,  que  va i  a l ém  do  
p róp r io  p rodu to  e  é  uma  mane i r a  de  demons t r a r  como  a  marca  pe r cebe  e  
vê  a  nece s s idade  dos  consumido re s .  Pa r a  o  consumido r ,  o  a t o  de  compra  
envo lve  f a to r e s  de  i den t i f i c aç ão  e  um pos i c i onamen to  e s t ru tu r ado  e  
s e g m e n t a d o ,  p o d e  p r e d o m i n a r  a  e s c o l h a  d e  u m  p r o d u t o ,  l e v a n d o  e m  c o n t a  
ma i s  o  conce i t o  da  marca  do  que  e l a  p rop r i amen te  o f e r ece  como  p rodu to  
f i na l .  
 
N u m  e s t u d o  r e a l i z a d o  p o r  R i e z e b o s ,  e m  2 0 0 3 ,  p r o v a- s e  q u e  o s  
consumido re s  de  p rodu to s  como  c iga r ro s  e  c e rve j a  não  conseguem 
d i s t i ngu i r  a  d i f e r enç a  en t r e  a s  ma rca s ,  pe lo  s abo r  e  che i ro .  Um f a to r  como  
e s se  f az - nos  r econhece r  que  mu i to s  p rodu to s  de  suce s so  a t r i buem a  sua  
pe r f o rmance  no  mercado  dev ido  à  c a rga  i deo lóg i ca  e  bem pos i c ionada  que  
a  ma rca  t em  no  s egmen to  em que  a tua .  
 
"Brands are  commonly descr ibe in  the  l i terature  as  a  mult iple- level  pyramid,  
with  basics  physical  a t t r ibutes  forming the base,  upon with  rests  the  tangible  
benefi ts ,  the  emotional  benefi ts ,  the  personal i ty  character is t ics ,  with  the soul  or  
core  of  the  brand at  i ts  apex. . .A successful  brand combines an effect ive 
product ,  d is t inct ive ident i ty  and added values  as  perceived by consumers" .  
(Trot t ,  2008:  369) 
 
O  p o s i c i o n a m e n t o  f u n c i o n a  c o m o  a  i d e n t i d a d e  d a  m a r c a  n a  m e n t e  d o s  
co nsumido re s .  "O  po s i c ionamen to  deve  s e r  ún i co ,  de  modo  que  a  sua  
marca  s e j a  ouv ida  e  no t ada  num mercado  supe r lo t ado" .  ( Ko t l e r ,  Ka r t a j aya ,  
S e t i w a n ,  2 0 1 0 :  4 9 ) .  O s  v a l o r e s  d e  u m a  m a r c a  d e v e m  a p e l a r  à s  e m o ç õ e s  
que  o s  consumido re s  s en t em pe lo  p rodu to  e  o  "pub l i co - a lvo  da  i n t eg r idade  
da  marca  é  o  e sp í r i t o  dos  consumido re s "  ( Ko t l e r ,  Ka r t a j aya ,  Se t iwan ,  
2010 :  49 ) .  
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2 .2  Novos  Produtos  
 
P i r e s  a f i r m a  q u e ,  p a r a  s e  d e s e n v o l v e r e m  n o v o s  p r o d u t o s ,  o  p r i m e i r o  p a s s o  
é  i den t i f i c a r  a s  opo r tun idades  e  a s  nece s s idades  dos  consumid o re s  no  
mercado ,  que  compe te  ao  marke t i ng  da s  empre sa s  i nves t i ga r  e  de f i n i r .  
P a r a  s e  c h e g a r  a  e s s e s  r e s u l t a d o s  é  p r e c i s o  f a z e r  i n q u é r i t o s  c o m  o s  
consumido re s ,  e s t udos  de  mercado ,  ana l i s a r  a  conco r r ênc i a  e ,  a c ima  de  
t udo ,  e s t uda r  onde  é  pos s íve l  i nova r .  É  m u i to  impor t an t e ,  t ambém,  t e r  um 
f eedback  i n t e rno  de  como  os  c l i en t e s  ava l i am  o  que  j á  e s t á  d i s pon íve l  no  
mercado .   
( P i r e s ,  1999 )   
 
K o t l e r  d e f i n i u  q u e  e x i s t e m  d o i s  c a m i n h o s  p a r a  a s  e m p r e s a s  s e g u i r e m :  a  
aqu i s i ç ão  de  pa t en t e s  ou  o  de senvo lv imen to  de  novos  p ro du to s .  Quando  a s  
empre sa s  de senvo lvem novos  p rodu to s ,  e l a s  podem f aze r  po r  s i  p róp r i a s ,  
com os  s eus  r ecu r sos  e  t e cno log i a s  d i spon íve i s ,  ou  en t r ega r  o  p roce s so  a  
t e r ce i ro s ,  p ro f i s s i ona i s  e spec i a l i z ados  no  a s sun to .  O  au to r  c l a s s i f i c a  6  
ca t ego r i a s  de  novos  p r odu to s :  
 
-  P r o d u t o s  1 0 0 %  n o v o s ,  q u e  c r i a m  n o v a s  t e n d ê n c i a s  e  s e g m e n t o s  d e  
mercado  
A qu i  c r i a - s e  u m  n o v o  m e r c a d o ,  s ã o  p r o d u t o s  q u e  a p o s t a m  n a  t e c n o l o g i a  o u  
que  a  u t i l i z am dou t r a  f o rma .  Es sa  ca t ego r i a  ab r ange  p rodu to s  que  s ão  
p r ecu r so re s ,  como  f o i  o  c a so  da s  máqu inas  d ig i t a i s ,  da  t r an s f o rmaç ão  da  
f i t a  c a s s e t e  pa r a  o  CD  e  a s s im  po r  d i an t e .   
 
-  C r i a r  p rodu to s  100%  novos ,  que  não  ex i s t em  no  mercado  no  qua l  a  
empre sa  e s t á  i n se r i da .  
A ss im ,  a s  empre sa s  a r r i s cam nou t r a s  c a t ego r i a s  de  p rodu to s ,  amp l i ando  o  
po r to f ó l i o  de  p rodu to s  que  o f e r ecem ao  mercado .  Po r  exemp lo ,  a s  
empre sa s  de  t e cno log i a ,  como  a  Samsung  e  a  Sony - Er i c son ,  pa s sa r am a  
f aze r  apa re lhos  de  ce lu l a r ,  com a  i n t roduç ão  do  p rodu to  no  mercado .  
 
-  G e r a r  ma i s  v a r i ed ad e  d e  u ma  l i n h a  d e  p r o d u to s  j á  p r e s en t e  n o  p o r to f ó l i o  
da  empre sa .  
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A  empresa  j á  p roduz  uma  ca t ego r i a  de  p rodu to s ,  po rém começ a  a  c r i a r  
novos  p rodu to s  den t ro  do  mesmo  segmen to .  Um exemplo  s e r i a  uma  
f r ag rânc i a  de  pe r f umes ,  e s t ende r  a  s ua  marca  pa r a  p rodu to s  cos mé t i cos ,  
que  s ão  p rodu to s  que  pe r t encem à  mes m a  c a t e g o r i a  q u e  o  s e u  c o r e  
bus ine s s .  
 
-  A pe r f e i ç oa r  p rodu to s  j á  ex i s t en t e s  com  novas  i de i a s ,  f o rma tos ,  
emba l agens ,  f ó rmu la s ,  s abo re s ,  e t c .  Nes t e  c a so ,   ag r ega - s e  v a l o r  a o  q u e  j á  
ex i s t e :  me lho ra r  a  pe r f o rmance  de  um p rodu to ,  amp l i a r  a  sua  va r i edade  ou  
t o r ná - lo  ma i s  a t r a t i vo  pa r a  o  consumido r  f i na l .  Como ,  po r  exemplo ,  
i nova r  no  f o rma to  de  um p rodu to ,  a t r avés  de  um des ign  ma i s  a t r a t i vo ,  ou  
f aze r  uma  emba lagem ma i s  e f i c az ,  que  ev i t e  o  de s pe rd í c io  do  p rodu to .  
 
-  Repos i c iona r  p rodu to s  que  s a t i s f aç am a s  nece s s id ades  de  ou t ro s  t a rge t s  
p r e sen t e s  no  mercado .  A cha r  novos  caminhos  pa r a  p rodu to s  j á  ex i s t en t e s  
no  mercado .  Es sa  é  uma  pe r spec t i va  m u i to  f unc iona l  pa r a  i novaç ão ,  s e  
uma  empre sa  t em  uma  l i nha  de  p rodu to s  a l imen t a r e s ,  e l a  pode  l anç a r  uma  
l i nha  nu t r i c i ona l ,  ou  s e  f a z  p r o d u t o s  d e  l i m p e z a ,  p o d e  p r o d u z i r  u m a  n o v a  
l i nha  que  cause  menos  impac to  no  me io  amb ien t e .  
 
-  A pos t a r  em  p rodu tos  que  s aem ma i s  ba r a to s  pa r a  o  cons umido r  f i na l ,  
mas  que  con t i nuam segu indo  o s  mesmos  pad rões  de  qua l i dade .  Não  é  v i s t o  
como  uma  e s t r a t é g i a  de  marke t i ng ,  mas  mexe r  no  p r eç o  dos  p rodu to s  t r a z  
um bene f í c io  pa r a  o  consumido r  f i na l  e  pode  s i gn i f i c a r  ma io r  vo lume  de  
vendas  e  domín io  de  mercado .   
 
"M enos  de  10  po r  c en to  de  t odos  o s  novos  p rodu to s  s ão  r ea lmen te  
i novado re s  e  novos  pa r a  o  mundo .  Es s e s  p r o d u t o s  e n v o l v e m  m a i o r  c u s t o s  
e  r i s co" .  ( Ko t l e r ,  2007 :  637 )  
 
M u i t o s  f a t o r e s  e x i s t e n t e s  v ã o  a l é m  d a  c a p a c i d a d e  d a s  e m p r e s a s  p a r a  s e  
apos t a r  em  p rodu to s  que  r ea lmen te  r ep re sen t em uma  inovaç ão .  Os  cus to s ,  
o  imprev i s t o  da  r e spos t a  do  mercado ,  a  conco r r ênc i a  e  a s  ques tõe s  
e conómicas  s ão  a lgumas  de l a s .   Po r  i s so ,  a l gumas  empre sa s  op t am po r  
mé todos  não  t r ad i c iona i s ,  mas  que  acabam po r  t r a ze r  i novaç ão  pa r a  o  
mercado .  Gros sman  &  T i l l  ( 1998 )  de f i nem o  Co- Brand ing  como  um 
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p roces so  onde  duas  empre sa s  u t i l i z am a s  l ogo - marca s ,  em  pa rce r i a ,  no  
pack ing  d e  um p rodu to .  Como ,  po r  exemplo :  a  N ike  e  a  A pp le  
de senvo lve r am ca l ç ados  p róp r io s  pa r a  co r r i da ,  que  s i nc ron i zavam os  
r end imen tos  f í s i co s  com o  Ipod .  A ss im  como  a  Coca - Co la  s e  j un tou  a  uma  
p rodu to r a  de  ce rve j a  a l emã ,  chamada  D iebe l s ,  em  1998 ,  e  c r i a r am jun t a s  
uma  ce rve j a  com a r oma  de  f ru t a s .  Es se  t i po  de  i n i c i a t i va  t r a z  um cená r io  
ma i s  e s t áve l  pa r a  a s  empre sa s ,  que  acabam po r  t e r  menos  cus to s  e  r i s cos  
pa r a  queb ra r  ba r r e i r a s  do  mercado .  
( Bes ha ra t ,  2010 )  
 
"Usual ly ,  competi t ion between companies  is  assessed using f inancial  measures  
such re turn on capi ta l  employed (ROCE),  profi ts  and market  share .  Non-
f inancial  measures  such as  design,  innovativeness  and technological  supremacy 
may also be used.  Theoret ical ly  i t  is  possible  for  a  f i rm to  survive without  any 
s ignif icant  developments  to  i ts  products ,  but  such f i rms are  except ions to  the  
norm. Where long-term success  is  dependent  on the abi l i ty  to  compete  with  
others ,  th is  is  a lmost  a lways achieved by ensuring that  your  company's  products  
are  superior  to  the competi t ion".  (Trot t ,  2008:  389)  
 
Imagem 13  -  Desenvo l v imen to  de  Novos  P rodu to s   
                





2 .3  Des ign  e  Embalagens    
 
U r b a n  e  H a u s e r  c l a s s i f i c a m  o  d e s i g n  c o m o  u m  e l e m e n t o  q u e  p r o d u z  
impac to  sob re  o  p s i co lóg i co  dos  consumido re s ,  e l e  t em  de  co r r e sponde r  ao  
bene f í c io - chave  do  p rodu to  e  comun ica r  t udo  i s so  ao  consumido r ,  a t r avés  
de  e l emen tos  f í s i co s .  Os  au to r e s  a f i rma m que  o s  p rodu to s  a s sumem uma  
imagem com o  s eu  pos i c ionamen to  no  mercado ,  e s s e s  e l emen to s  
i n f l uenc i am a  mane i r a  de  e l abo ra r  o  a spec to  f í s i co  do  p rodu to .  
 
N u m  e s t u d o  r e a l i z a d o  p o r  U l r i c h t ,  C a m p a n a  e  M a l k e w i t z ,  e m  2 0 1 0 ,  o s  
au to r e s  ana l i s am o  impac to  que  o  de s ign  pode  ge r a r  na  expec t a t i va  de  
p r eç o  de  um p rodu to .  O  mercado  e sco lh ido  é  o  de  v inhos ,  a l gumas  
ca r ac t e r í s t i c a s  dos  ró tu lo s  de s se s  p rodu to s  acabam po r  de f i n i r  a l guns  
pad rões  que  s ão  a s sumidos  como  e l emen tos  de  de s ign  ne s se  mercado .  
Como  po r  exempl o :  v inhos  de  qua l i dade  u sam ró tu lo s  e l abo rados ,  
cha t eaux  f l o r i dos ,  c a s t e lo s  e  um t i pog ra f i a  r i c a ,  enquan to  v inhos  que  t êm  
uma  e s t r a t ég i a  ba seada  no  p r eç o ,  ape l am pa ra  ga r r a f a s  de  mode lo s  
s i m p l e s ,  f o n t e s  bo ld ,  co r e s  ape l a t i va s  e  imagens  gené r i ca s .  
 
T r o t t  a f i r ma  q u e  o  d e s ig n  e  a  emb a lag em d o  p r o d u to  acab am p o r  s e r  a  
f e r r amen ta  ma i s  e f i c az  no  pon to  do  venda ,  na  ó t i c a  do  mix  de  
comun icaç ão .  Num mercado  compe t i t i vo ,  e l e  é  uma  das  p r ime i r a s  f o rmas  
de  con t a to  com o  consumido r .  O  s eu  ob j e t i vo  é  s e r  a t r a t i vo  o  su f i c i en t e  
pa r a  que  a t enda  t an to  à s  nece s s idades  da  marca s ,  como  à s  nece s s idades  do  
consumido r .  
 
"Para  a t ingir  os  objet ivos de market ing da marca e  sat isfazer  o  desejo  dos 
consumidores ,  os  componentes  esté t icos  e  funcionais  da embalagem devem ser  
escolhidos corretamente .  Quanto à  es té t ica ,  é  preciso anal isar  o  tamanho,  
forma,  mater ia is ,  cores ,  texto  e  i lustrações. . .as  inovações nas  embalagens de 
a l imentos,  ao longo dos anos,  resul taram em embalagens de tampa abre-e-fecha,  
à  prova de violações e  mais  convenientes  ( fáceis  de segurar ,  abrir  ou espremer) .  
Mudanças nas  la tas  tornaram os vegetais  em conservas  mais  f rescos,  enquanto 
invólucros especiais  es tenderam o prazo de val idade dos a l imentos 
refr igerados."  (Kotler ,  2006:  386)  
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A s  novas  t e cno log i a s ,  em  con jun to  com a s  t endênc i a s  de  mercado ,  d i t am  
como  o  de senvo lv imen to  do  de s ign  e  da  emba l agem dos  p rodu to s  d eve  
evo lu i r ,  po i s  só  a s s im  a s  ma rca s  e  p rodu to s  conseguem acompanha r  a  
ve loc idade  da s  opo r tun idades  e  i novaç ões  que  s ão  pos s íve i s  den t ro  da  
i ndús t r i a .  Pa r a  i s so ,  é  p r ec i so  l eva r  em  con t a  a lguns  f a to r e s :  
 
-  A s  t e cn o lo g i a s  e s t ão  cad a  v ez  ma i s  r áp id a s  e  a ce s s íve i s ,  pe rmi t i ndo  
chega r  ma i s  r ap idamen te  a  f o rmas  ma i s  f unc iona i s  e  i novado ra s  de  de s ign  
e  emba l agem de  p rodu to s .  
  
-  A  e r a  d ig i t a l  f a z  com que  s e j a  pos s íve l  ana l i s a r  dados ,  t e s t a r  h ipó t e se s ,  
ge r a r  mode lo s  e  a s s im  c r i a r  p rodu to s  me lho re s ,  num cu r to  e spaç o  de  
t empo .  
 
-  O  d es ig n  d e  p r o d u to s ,  h o j e  em d i a ,  co n t a  cad a  v ez  ma i s  co m r ecu r s o s  d e  
ou t r a s  á r ea s ,  como  a  engenha r i a ,  po r  exemp lo ,  podendo  t r a ze r  me lho r i a s  e  
novas  i de i a s  pa r a  a  i ndús t r i a .  
 
-  A  d i s t r i bu i ç ão  é  impor t an t e  pa r a  o  p roces so  de  de senvo lv imen to  d e  
p rodu to s ,  po i s  a s  sua s  pe r cepç ões  e  exp e r i ênc i a s  s ão  uma  boa  r e f e r ênc i a  
pa r a  o  ape r f e i ç oamen to  e  de senvo lv imen to  de  novas  i de i a s .  
 
-  Com a  In t e rne t ,  o  envo lv imen to  dos  consumido re s  no  p roce s so  de  de s ign  
de  um p rodu to  é  i n tu i t i vo  e  nece s sá r i o  pa r a  a s  ma rca s ,  i s so   f a z  com que  
a s  nece s s idades  do  mercado  e s t e j am ma i s  d i spon íve i s  do  que  nunca .  
 
-  O  po t enc i a l  da  i novaç ão  de  combina r  r e cu r sos  i n t e rnos  e  ex t e rnos  t r a zem 
novas  opo r tun idades  de  negóc io .   









2 .4  Qua l idade  
 
"O  s i s t ema  da  qua l i dade  é  o  con jun to  de  p roced imen tos  o rgan i zac iona i s  
c apazes  de  t r an smi t i r  a  máx ima  con f i anç a  de  que  um de t e rminado  n íve l  de  
qua l i dade  ace i t áve l  e s t á  a  s e r  a l c anç ado  ao  mín imo  cus to . "  ( P i r e s ,  1999 :  
18 )  
 
O  s u c e s s o  d a s  m a r c a s  e  p r o d u t o s  n a  i n d ú s t r i a ,  a s s i m  c o m o a  s u a  
s o b r e v i v ê n c i a ,  e s t á  f o r t e m e n t e  a s s o c i a d o  a o  c o n c e i t o  d e  q u a l i d a d e .  A  
i ndús t r i a  i nves t e  mu i to  o  s eu  cap i t a l  e  a t enç ões  pa r a  a  qua l i dade  dos  s eus  
p rodu to s ,  po i s  e s t e  f a t o r  pode  s i gn i f i c a r  o  suce s so  ou  o  f r a ca s so  de  um 
negóc io .  En t r e t an to ,  nem sempre  a  qua l i dade  é  s i nón imo  de  suce s so ,  e l a  
não  é  uma  ga r an t i a  de  que  a  empre sa  va i  a t i ng i r  o s  s eus  ob j e t i vos .  Te l l i s  e  
J o h n s o n  ( 2 0 0 7 )  s u g e r e m  q u e  h á  e s s a  v o l a t i l i d a d e ,  p o r q u e  a s  e m p r e s a s  t ê m  
d i f i cu ldade  em de f in i r  o  que  r ea lmen te  s i gn i f i c a  qua l i dade ,  a  r e spos t a  de  
um mercado  f r en t e  à  qua l i dade  t ambém nem sempre  é  imed i a t a .  Ou  s e j a ,  
i nves t i r  num p rodu to ,  que  t enha  a  sua  e s t r a t ég i a  a  100%  f ocada  na  
qua l i dade ,  pode - s e  t o r n a r  u m  c a m i n h o  i n c e r t o .   
( Cas t i l l o ,  M unue ra - A lemán ,  Ca l a tone ,  2011 )  
 
S e g u n d o  K o t l e r ,  a  q u a l i d a de  de  um p rodu to  pode - s e  d i f e r e n c i a r  d a  
conco r r ênc i a  em  a lguns  a spec to s :  
 
Q u a l i d a d e  e  D e s e m p e n h o  
A  p remi s sa  bá s i ca  do  p rodu to ,  po rém é  um r ecu r so  que  é  ap l i c ado  com 
base  na  med ida  que  o s  dema i s  conco r r en t e s  a t i ngem no  mercado  em que  o  
p rodu to  s e  i n se r e .  
 
D u rab i l i dade  
A p l i ca - s e  p a r a  p r o d u t o s  q u e  t ê m  u m  c i c l o  d e  v i d a  m a i o r ,  p o i s  a c a b a m  p o r  
t o rna r - s e  u m  d i f e r e n c i a l .  P o r é m ,  p o d e  a f e t a r  o  p r e ç o  d o  p r o d u t o  






Conf i ab i l i dade  
P r o d u t o s  q u e  s e  i n se r em num deg rau  ac ima  da  conco r r ênc i a ,  t endo  ma i s  
c r ed ib i l i dade  en t r e  o s  consumido re s .  Po rém,  é  um r ecu r so  que  t em  de  s e r  
ge r i do  com a  h i s t ó r i a  da  marca .  
 
E s t i l o  
A  van t agem compe t i t i va  de  o f e r ece r  a l go  ún i co ,  o  que   t ambém que  não  
s i g n i f i c a  t e r  o  m e l h o r  p rodu to  do  mercado .  A  marca  apos t a  num p rodu to  
que  a tue  num segmen to  exc lu s ivo  no  mercado .  
 
"With respect  to  products  and services ,  innovat ion qual i ty  is  def ined through 
variables  l ike  amount ,  performance,  effect iveness ,  features ,  re l iabi l i ty ,  t iming,  
costs ,  value to  the customer,  innovation degree,  complexity ,  and many more.  In  
this  case innovat ion qual i ty  comprises  a l l  measures  regarding new—
innovative—products  or  services  and thereby makes a  s ta tement  on how good a  
company is  a t  pursuing innovat ion in  the product  or  service  domain."  (Harner ,  





















2 .5  Marke t ing  e  Pub l i c idade  
 
K o t l e r  d e f i n e  o  m a r k e t i n g  c o m o  u m  p r o c e s s o  q u e  i d e n t i f i c a  a s  
nece s s idades  dos  consumido re s  e  t r a z  uma  so luç ão  pa r a  e l a s .  O  marke t i ng  
t o rnou - s e  u m  c o n c e i t o  e  é  u ma  pa l av ra  que  não  s e  t r aduz .  En t r e t an to ,  s e  o  
t en t a rmos  f aze r ,  vamos  acaba r  po r  encon t r a r  uma  exp re s são  que  demons t r e  
a t i v idade  den t ro  do  mercado .   
 
"A American Market ing Asssociat ion oferece a  seguinte  def inição:  O market ing 
é  uma função organizacional  e  um conjunto de processos que envolvem a 
cr iação,  a  comunicação e  a  entrega de valores  para  os  c l ientes ,  bem como a 
adminis tração do relacionamento com eles ,  de  modo que benefic iem a 
organização e  o  seu público interessado".  (Kotler ,  2006:  4)  
 
P o d e m o s ,  e n t ão ,  d i ze r  que  o  marke t i ng  é ,  de  f a to ,  um in s t rumen to  de  
venda ,  o  s eu  ob j e t i vo  f i na l  s e r á  s empre  o t im iza r  o  p roce s so  de  vendas  de  
um p rodu to  ou  s e rv i ç o .  Com a  evo luç ão  do  mercado  e  a  g loba l i z aç ão  dos  
t empos  mode rnos ,  c r i ou - s e  u m  t i p o  d e  m a r k e t i n g  p a r a  c a d a  p rodu to  e  
s e r v i ç o  e m  s i ,  e s p e c i f i c a m e n t e .  O u  s e j a ,  n o  m e r c a d o  a t u a l ,  e l a b o r a r  u m a  
e s t r a t ég i a  de  marke t i ng  de  suce s so ,  é  uma  mi s são  que  envo lve  ana l i s a r ,  
en t ende r  e  so luc iona r  a s  nece s s idades  que  o  s eu  púb l i co - a lvo  pos su i .  
 
A inda  s egundo  Ko t l e r ,  o  ma rke t i ng  ap l i c a - s e  a  b e n s ,  s e r v i ç o s ,  e v e n t o s ,  
expe r i ênc i a s ,  pe s soas ,  l uga re s ,  p rop r i edades ,  o rgan i zaç ões ,  i n f o rmaç ões  e  
i de i a s .   
 
O  M a r k e t i n g  d e  I n o v a ç ã o  é  r e s p o n d e r  a o  c o n s u m i d o r  d e  f o r m a  
s u r p r e e n d e n t e  e  d e s p e r t a r  o  i n t e r e s s e  p e l o  p r o d u t o  o u  s e r v i ç o .  N a  o b r a  d e  
K o t l e r ,  e l e  c i t a  o  exemplo  de  Cha r l e s  Revson ,  da  Rev lon ,  que  c r i ou  o  
conce i t o  pa r a  a  sua  marca :  "Na  f áb r i ca ,  f a zemos  cosmé t i cos ,  na  l o j a ,  
vendemos  e spe ranç a" .   
 
Q u a n d o  i n o v a m o s  n a  e s t r a t é g i a  d e  m a r k e t i n g  d e  u m a  m a r c a ,  o  q u e  f a z e m o s  
é  d i f e r enc i a r - nos  da  conco r r ênc i a .  Es se  é  o  f a t o r  que  impu l s iona  o s  
m a r k e t e e r s  a  c r i a r em abo rdagens  que  t êm  como  ob j e t i vo  t e r  impac to  sob re  
um púb l i co - a lvo  de  uma  mane i r a  ún i ca ,  pecu l i a r  e  a t é  mesmo  exc lu s iva .  
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En t r e t an to ,  o  ma rke t i ng  t em  como  a  sua  p r i nc ipa l  f e r r amen ta ,  den t ro  do  
mix  de  comun icaç ão ,  a  pub l i c i dade ,  que  é  "uma  f o rma  paga  de  
ap re sen t aç ão  não  pe s soa l  e  p romoc iona l  de  i de i a s ,  bens  ou  s e rv i ç os  po r  
um pa t roc inado r  i den t i f i c ado"  ( Ko t l e r ,  2006 :  566 ) .  Ho je ,  a  pub l i c i dade  
t oma  o s  ma i s  d ive r s i f i c ados  caminhos  e  f o rmas  pa r a  t e r  impac to  no  
consumido r .  Com o  avanç o  da s  novas  t e cno log i a s ,  ab r i r am - s e  n o v o s   
méd i a ,  f o rmas  e  abo rdagens  pa r a  s e  p romove r  um p rodu to  e  um se rv i ç o  
den t ro  do  mercado .  
 
"As marcas  estão entre  os  a t ivos mais  importantes  que uma empresa pode 
controlar  e  as  marcas  for tes  conseguem assegurar  a  continuidade em al turas  de 
cr ise .  As marcas  devem manter-se  re levantes ,  contemporâneas e  apelat ivas  para  
os  seus consumidores .  Isso s ignif ica  que deve ser  fe i to  invest imento sufic iente  
em public idade e  market ing. . ."  (Clif ton ,  Simmons,  2008:  25) 
 
A  pub l i c idade  d iv ide - s e  e n t r e  d u a s  l i n h a s ,  a  m a s s  m e d i a  c o m u m ,  c o m o  
r ád io ,  t e l ev i s ão ,  imprensa ,  é  cons ide r ada  "above  t he  l i ne" ,  j á  even to s ,  
r e l a ç ões  púb l i c a s ,  pa t roc ín io s  s ão  cons ide r ado s  " b e l l o w  t h e  l i n e " .  A s  
agênc i a s  de  pub l i c idade  t r ad i c iona i s  pe rde r am t e r r i t ó r i o ,  o  me rcado  ho j e  
d i spõe  de  agênc i a s  e spec i a l i z adas  que  f o rnecem se rv i ç os  e spec í f i co s ,  
como ,  po r  exemplo ,  a  a t i vaç ão  de  uma  marca ,  a ç ões  de  brand ing  
exper i ence  e  ev en to s ,  c amp an h as  d e  mar k e t i n g  i n t eg r ad o  e ,  c l a r o ,  a  
comun icaç ão  d ig i t a l .  A s  r edes  soc i a i s  e  a  W eb  2 .0  t r a zem pa ra  a  
pub l i c i dade  novos  f o rma tos  que  p ropo rc ionam mu i to  ma i s  p r ec i s ão  a  n íve l  
de  e f i c ác i a ,  como  é  o  c a so  de  l i nks  pa t roc inados ,  Goog le  A dwords  e  SEO.   
 
A  pub l i c idade  e f i c az  acaba  po r  abo rda r  a  ma rca  na  pe r sp ec t i va  do  
púb l i co - a lvo ,  de t ec t a r  o s  e l o s  emoc iona i s  que  impu l s ionam a  dec i s ão  de  
compra  e  c r i a r  va lo r e s  só l i dos  na  men te  dos  consumido re s .   







C a p í t u l o  3   E x e m p l o s  A p l i c a d o s  
 
N e s s e  c a p í t u l o ,  v a m o s  e x e m p l i f i c a r  a s  f o r m a s  d e  i n o v a r  de f i n ida s  no  
cap í t u lo  an t e r i o r  com ca sos  de  mercado ,  que  s ão  f i é i s  ao s  conce i t o s  que  
de f i n imos .  Todos  o s  c a sos  pe r t encem à s  ma rca s  p róp r i a s ,  s endo  mu i t a s  
de s sa s  ma rca s  de  p r e senç a  mund ia l  e  a l gumas  de l a s  pe r t encem à s  
chamadas  empre sa s  gua rda - chuva .  V a l e  s a l i en t a r  que  a  c apac idade  de  
i novaç ão  da s  marca s  p róp r i a s ,  ao  l ongo  de s se  e s tudo ,  é  v i s t a  como  um 
f a to r  d i f e r enc i a l  da s  marca s  da  d i s t r i bu i ç ão ,  s endo  que  j u lgamos  que  o  
p rog re s so  j á  a l c anç ado  pe l a  i ndús t r i a ,  no  pa s sado ,  pode  s e r ,  de  f a t o ,  a  
r e spos t a  à  a l t u r a  da  i ndús t r i a ,  pa r a  demarca r  o  s eu  t e r r i t ó r i o  e  vo l t a r  à  
l i de r anç a  da s  sua s  c a t ego r i a s .  O  que  i r emos  f aze r  é  uma  aná l i s e  de  cada  
mé todo  de f in ido  na  ma t r i z  da  i novaç ão  do  cap í t u lo  an t e r i o r  e ,  com base  
em e s tudos  de  ca so ,  i r emos  ana l i s a r  s e  é  pos s íve l  a  d i s t r i b u i ç ã o  i n o v a r  
a s s im  como  a  i ndús t r i a  j á  f e z  no  pa s sado .   
 
Repos i c ionamen to  de  Marca s  
Imagem 14  -  Consu l  Bem Pensado  
 
 
M a r c a  d e  e l e t r o d o m é s t i c o s  q u e  a t u a  h á  m a i s  d e  6 0  a n o s  n o  m e r c a d o  
b r a s i l e i r o .  So f r eu  um r epos i c ionamen to  da  marca   em  2013 ,  apos t ando  
num conce i t o  ma i s  j ov i a l ,  mode rno  e  c r i a t i vo .  Numa  campanha  r ea l i z ada  
pe l a  DM9DDB,  a  ma rca  pa s sou  a  a s s i na r  com a  pa l av ra  "Bem Pensado" ,  
que  f az  a lu são  à  r o t i na  dos  b r a s i l e i r o s  a  boas  i de i a s  no  a to  de  consumi r .  O  
novo  pos i c ionamen to  da  marca  t i nha  como  compromis so  c r i a r  p rodu to s  
i novado re s  que  f ac i l i t a s s em o  d i a  a  d i a  dos  b r a s i l e i r o s ;  i s so  j u s t i f i c a  o  
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ape lo  da  campanha  que  apos t a  no  r e juvenesc imen to  da  marca  no  mercado  
que  p rocu ra  impac to  em novos  t a rge t s .  
 
"S e  o  ob j e t i vo  da  marca  é  s e r  uma  f on t e  de  va lo r  p a r a  a  o rgan i zaç ão ,  o  
s e u  p o s i c i o n a m e n t o  d e  m e r c a d o  e  n a  m e n t e  d o s  c o n s u m i d o r e s  s e r á  c r u c i a l  
pa r a  o  va lo r  r e a l  c r i ado . "  ( C l i f t on ,  S immons ,  2003 :  81 )  
 
Repos i c iona r  uma  marca ,  como  é  o  c a so  da  Consu l  no  Bra s i l ,  é  uma  
empre i t ada  a r r i s cada ,  dado  que  s e  e s t á  a  m ig ra r  de  um púb l i co - a lvo  pa r a  
ou t ro  -  ne s t e  c a so ,  um púb l i co  ma i s  j ovem.  De  qua lque r  modo ,  o  que  s e  
p r e t ende  exempl i f i c a r ,  com e s se  ca so  de  e s tudo ,  é  que  a s  ma rca s  p róp r i a s  
t êm  e lo s  de  h i s t ó r i a  com os  consumido re s ,  que   f o r am cons t ru ídos  ao  
l ongo  dos  anos ,  e  que  há  uma  memór i a  que  a  ma rca  de ixou  na  men te  dos  
consumido re s .  Dado  i s so ,  r epos i c iona r  uma  marca  da  d i s t r i bu i ç ão ,  que  
s u r g e  h á  3  o u  5  a n o s  n o  m e r c a d o ,  a c a b a  p o r  s e r  u m a  t a r e f a  m u i t o  m a i s  
d i f í c i l  do  que  t r aba lha r  a l go  j á  conso l i dado  e  bem de f in ido  den t ro  do  
mercado .   
 
I novaç ão  
Imagem 4  -  Marca s  3M  
 
 
A  3M é  uma  empre sa  no r t e - amer i cana  que  i n i c i a lmen te  apos tou  num  só  
s e g m e n t o  d e  p r o d u t o ,  a  l i xa .  Po r  vo l t a  de  1910 ,  a  empre sa  começ ou  a  
ape r f e i ç oa r  o  s eu  p rodu to ,  vo l t ando  a  a t enç ão  pa r a  ou t ro s  pos s íve i s  
negóc io s .  Em 1916 ,  a  empre sa  pe r cebeu  que  a s  sua s  apos t a s  em  inovaç ões  
t é cn i ca s ,  que  e r am ap l i c adas  a  n íve l  de  marke t i ng ,  começ a ram a  p roduz i r  
 100 
r e su l t ados  s i gn i f i c a t i vos  e  a  3M ganhou  um depa r t amen to  de  pe squ i s a  
p róp r io  pa r a  de senvo lve r  novos  p rodu to s .   
 
A  em pre sa  f o i  a  p ione i r a  no  de senvo lv imen to  de  uma  l i xa  à  p rova  de  água ,  
r evo luc ionando  o  m ercado  em que  s e  i n se r i a  na  década  de  20 ;  a  pa r t i r  da í ,  
com o  suce s so  e  a  apos t a  na  i novaç ão ,  a  empre sa  começ ou  a  ve r  po t enc i a l  
nou t ro s  n i chos  de  mercado .  Sempre  acompanhando  a s  nece s s idades  do  
consumido r  e  apos t ando  no  de senvo lv imen to  de  novos  p rodu to s ,  a  3M 
começ ou  a  amp l i a r  s eu  po r to f ó l i o  de  p rodu to s  e ,  em  1925 ,  com uma  f i t a  
ade s iva  que  f ac i l i t ava  a  p in tu r a  de  ca r ro s ,  a l c anç ou  um mercado  novo  pa r a  
o  co r e  bus ine s s  da  empre sa .  Na  con t i nu idade  do  t r aba lho  f ocado  em 
inovaç ão  nos  p rodu to s ,  em  1925  a  empre sa  l anç a  um ades ivo  de  ce lo f ane  
que  f ac i l i t ava  a  i den t i f i c aç ão  de  ca ixa s  e  o s  s eus  con t eúdos ,  c r i ando  a  
ma rca  "Sco th" .  Es se  pa s so  f o i  c ruc i a l  pa r a  f a ze r  com que  a  empre sa  
pe r cebes se  que  e s se  s e to r e s  de  mercado  p r ec i s avam de  novos  p rodu to s  que  
f ac i l i t avam o  d i a  a  d i a  dos  cons umido re s .  
 
A  pa r t i r  da í ,  a  3M l anç ou - s e  p a r a  n o v o s  s e t o r e s ,  p a s s a n d o  a  f a z e r  
p rodu to s  que  i novavam a  n íve l  t e cno lóg i co  e  em  e f i c ác i a .  Fo i  a s s im  que  a  
empr e sa  conqu i s tou  a  sua  i n t e rnac iona l i dade  e ,  em  1951 ,  a  e spon j a  de  
l impeza  da  marca  "Sco th  Br i t e "  t o rnou - s e  a  m a i s  v e n d i d a  n a  A m é r i c a .  
 
Imagem 5  -  P rodu to  Pos t - I t  
 
 
O  P o s t - i t  s e j a  t a l vez  o  ma io r  suce s so  a  n íve l  de  um p rodu to  i novado r ,  
s e n d o  r e s u l t a d o  d e  u m a  p es q u i s a  q u e  p e r ceb eu  u ma  n eces s id ad e  b á s i ca  d o  
consumido r .  Com i s so ,  a  empre sa  i n t roduz iu  um p rodu to  t o t a lmen te  novo  
que  c r i ou  um novo  s egmen to  de  mercado .  O  p rodu to  r evo luc ionou  a  
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mane i r a  como  a s  pe s soas  comun icavam na  época ,  en t r ando  com g rande  
f o r ç a  n o  mundo  co rpo ra t i vo .  Em 1990 ,  a  3M j á  a t uava  em d ive r s a s  
c a t ego r i a s  de  p rodu to s ,  i nc lu s ive  na  i ndús t r i a  f a rmacêu t i c a ,  e  i s so  f ez  
com que ,  em  2002 ,  a  empre sa  ado t a s se  o  nome  3M Company .  A  sua  apos t a  
na  i novaç ão  ga r an t i u  vendas  a  n íve l  mund ia l ,  um  amp lo  po r to f ó l i o  e  
p rodu to s   que  começ a ram,  cada  vez  ma i s ,  a  amp l i a r  o s  s e to r e s  em  que  a  
empre sa  a tua .  
 
Imagem 6  -  P rodu to s  3M  
                     
 
 
A  3M é  cons ide r ada  uma  das  empre sa s  ma i s  i novado ra s  do  mundo  a  n íve l  
de  i novaç ão  em p rodu to s ,  a  sua  h i s t ó r i a  mos t r a  como  uma  empres a  que  
t i nha  um só  s egmen to  de  p rodu to  de senvo lveu  uma  gama  ho j e  comple t a  de  
b r i co l agem.  A  marca ,  que  começ a  a  de senvo lve r  o  s eu  p rodu to  em 1910 ,  
l eva  ce r ca  de  90  anos  pa r a  s e  pos i c iona r  no  mercado  como  3M Company ,  
que  deu  o  s t a t u s  de f i n i t i vo  que  a  empre sa  merec i a .  A  p ropos t a  de s se  ca so  
é  mos t r a r  como ,  mu i t a  veze s ,  a  i novaç ão  é  um p roces so  que  l eva  t empo  
pa r a   ganha r  a  con f i anç a  do  consumido r ,  pa r a  pe rmi t i r  que  a  empre sa  f aç a  
t odos  o s  t e s t e s  nece s sá r i o s  de  mercado  e  pa r a ,  a s s im ,  t e r  suce s so  e m 
p rodu to s  que  vão  c r i a r  novos  n i chos  de  mercado .  Como  f o i  r e f e r i do  na  
en t r ev i s t a  com o  Dr .  Rous seau ,  ex i s t e  a  d i f e r enç a  en t r e  a c r e scen t a r  um 
s a b o r  a  u m a  g a m a  d e  i o g u r t e s  o u  t r a n s f o r m á- l a  num ba t i do .  Ou  s e j a ,  
i nova r  não  é  somen te  co loca r  no  mercado  uma  nov a  ve r t en t e  de  um 
p rodu to  mas ,  t ambém,  t r a ze r  a l go  com o  ca r á t e r  nov idade .  Dev ido  aos  
f a lhanç os ,  é  p r ec i s o  ouv i r  o s  cons umido re s  pa r a  pe r cebe r  s ua s  
nece s s idades  e  nem sempre  i s so  é  uma  t a r e f a  f á c i l .  P r i nc ipa lmen te ,  
quando  não  s e  con t a  com uma  á r ea  ded i cada  ao  de senvo lv imen to  de  
p rodu to s  e  pe squ i s a  
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D e s i g n   
Imagem 7  -  Logo  Mon t  B l anc  
 
 
A  i de i a  de  do i s  a l emães  de t en to r e s  da  marca  e r a  f a ze r  a  me lho r  c ane t a  
t i n t e i ro  do  mundo  e ,  em  pa rce r i a  com um dono  de  uma  pape l a r i a ,  
começ a ram a  p roduz i r  mode lo s .  A  empre sa  que  e r a  s ed i ada  em Be r l im  
muda  e s t r a t eg i camen te  pa r a  Hamburgo ,  po r  t e r  uma  ma io r  f a c i l i dade  em 
impor t aç ões  e  expo r t aç ões .  Em 1919 ,  a  empre sa  ado t a  o  nome  daque l a  que  
s e  t o r n a r i a  u m a  d a s  m a r c a s  m a i s  i c ó n i c a s  d o  m u n d o ,  f a z e n d o  r e f e r ê n c i a  a o  
M o n t  B l a n c  f r a n c ê s .  J á  e m  1 9 1 3  é  d e s e n v o l v i d o  o  l o g o t i p o  q u e  c a r a c t e r i z a  
o s  t r a ç os  daque l a  r eg i ão ,  uma  mon tanha  com acumulo  de  neve  no  t opo .  O  
conce i t o  da  marca  e r a  apos t a r  num des ign  exc lu s ivo ,  que  p ropo rc ionava  
ma i s  do  que  um p rodu to ,  um e s t i l o  de  v ida .  Com o  s eu  l ogo  p r e se n t e  em  
todos  o s  p rodu to s  da  marca ,  a  empre sa  começ ou  a  ab r i r  l o j a s  no  t e r r i t ó r i o  
a l emão .  Em 1914 ,  a  empre sa  de senvo lve  aque l e  que  s e r i a  o  c a r ro  che f e  da  
marca ,  M e i s t e r s t ü c k  ( "o b r a  d e  m e s t r e ” ,  e m  p o r t u g u ê s ) .  O  p r o d u t o  
cons i s t i a  numa  ma té r i a  p r ima  i novado ra  pa r a  a  época  e  um des ign  de  l uxo  
que  acabou  po r  s eduz i r  o  mundo ,  com o  pa s sa r  do  t empo .  A  pa r t i r  d i s so ,  a  
ma rca  nunca  ma i s  l a rgou  e s sa  imagem no  mercado ,  apos tou  em p roduz i r  
ed i ç ões  l im i t adas ,  peç a s  com ped ra s  p r ec io sa s ,  de t a lhe s  em ou ro ,  en t r e  
ou t ro s  a spec to s  e s t é t i co s ,  que  f ocavam seduz i r  um pub l i co - a lvo  de  a l t o  
pode r  aqu i s i t i vo .  En t r e t an to ,  a  empre sa  t ambém inovou  em conce i t o s ,  
p ropo rc ionando  ga r an t i a  v i t a l í c i a  e  pe rmi t i ndo  que  o  p rodu to  f o s se  um 
bem que  pudes se  du ra r  po r  ge r aç ões .  Tudo  i s so  f ez  com que  a  ma rca  
ganhas se  no to r i edade  a  n íve l  mund ia l ,  t oda s  a s  l o j a s  s egu i am um pad rão  
de  qua l i dade  nos  s eus  ca t á logos ,  mon t r a s  e  deco raç ão ,  uma  condu t a  que  
pa s sou  a  s e r  a  f i l o so f i a  da  marca  e  que ,  a t é  ho j e ,  su s t en t a  e s s a  imagem no  
mercado .  
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U m a  a p o s t a  n u m  d e s i g n  exc lu s ivo ,  como  o  da  Mon t  B l anc ,  é  um ca so  como  
pouqu í s s imos  no  mercado ,  com ce r t e za  é  uma  e s t r a t ég i a  a r r i s cada  e  é  
p r ec i so  que  ex i s t a  i nves t imen to  e  demanda  pa r a  um segmen to  de  l uxo .  A  
g r ande  ques t ão  é  que ,  s e  ana l i s a rmos  uma  cane t a  B i c  e  uma  cane t a  Mon t  
B l anc ,  am bas  cumprem a  mesma  f unç ão ,  s endo  que  a  d i f e r enç a  e s t á  no  
s t a t u s  s o c i a l  e  n a  e x p e c t a t i v a  q u e  o  c o n s u m i d o r  t e m  e m  t o r n o  d a  m a r c a .  
Com a s  cons ide r aç ões  da  nova  soc i edade  de  consumo ,  que  ob t i vemos  na  
r ev i s ão  de  l i t e r a tu r a ,  a c r ed i t a - s e  q u e ,  p o s s i v e l m en te ,  no  f u tu ro ,  e s t e s  
exemplos  s e r ão  cada  vez  ma i s  r a ro s ,  dev ido  à  r e a l i dade  do  mercado  a tua l .   
 
Emba lagens  
Imagem 8  -  Emba lagens  He inz  
 
                                                     
 
A  He inz  f o i  a  r e sponsáve l  po r  i n t roduz i r  um conce i t o  na  emba l a gem de  
K e t c h u p  -  de ixa r  a  emba l agem sempre  de  cabeç a  pa r a  ba ixo  -  e  
t r an s f o rmou - s e  n u m  í c o n e  d e  m a r c a  d a  c u l t u r a  a m e r i c a n a .  A  m a r c a  
apos tou  em desenvo lve r  um p rodu to  que  e r a  uma  mi s tu r a  de  t oma te s  com 
e spec i a r i a s ,  s a l ,  v i nag re  e  a ç úca r ,  e  de senvo lveu  uma  e mba l agem 
oc togona l  de  v id ro ,  que  mos t r ava  que  o s  i ng red i en t e  do  p rodu to  não  e r am 
a l t e r ados .  I s so  f o i  um suces so  imed i a to  com a s  donas  de  ca sa ,  que  
pa s sa r am a  ve r  o  p rodu to  como  uma  so luç ão  p r á t i c a  pa r a  o  d i a  a  d i a .  A  
marca  d i f und iu - s e  r a p i d a m e n t e  e m  t o d o  o  mu n d o ,  p a s s an d o  a  imp o r t a r  o s  
s e u s  v i d r o s  d e  K e t c h u p  e  a  f a z e r  a  m a r c a  t o r n a r - s e  u m  í c o n e .  A  e m p r e s a  
f o i  s empre  expand ido  o s  s eus  negóc io s ,  p roduz indo  ou t r a s  ve r t en t e s  de  
mo lhos ,  com ou t ro s  i ng red i en t e  e  f ó rmu la s  i novado ra s ,  a l ém  de  apos t a r  
nou t r a s  c a t ego r i a s  de  p rodu to s ,  como  f e i j õe s  e  sopas  en l a t adas ,   s opas  
pa r a  bebés .  
 
A s  emba l agens  da  marca  s empre  f o r am ca r ac t e r í s t i c a s ,  o  a spec to  v i sua l  do  
p rodu to  é  a l go  que  f az  pa r t e  da  He inz ,  de sde  a  sua  f undaç ão .  Em 2000 ,  a  
ma rca  apos t a  num Ke tchup  ve rde ,  que  v i s av a  a t r a i r  o  púb l i co  ma i s  j ovem,  
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mas  f o r am a s  sua s  emba l agens  que  f i z e r am h i s t ó r i a  e  r evo luc iona ram a  
i ndús t r i a .  O  HEINZ EA SY SQUEEZE!  Ups ide - D o w n  K e t c h u p  e r a  a  
emba l agem que  t i nha  o  p ropós i t o  de  f i c a r  s empre  i nve r t i da ,  pa r a  f a c i l i t a r  
o  u so  do  p rodu to .  A  HEIN Z  T O P - D O W N  K E T C H U P  c r i o u  u m a  e m b a l a g e m  
r evo luc ioná r i a ,  que  pe rmi t i a  ve r  a  qua l i dade  e  quan t i dade  do  p rodu to  e ,  
a l ém  d i s so ,  a  emba l agem t i nha  uma  t ecno log i a  que  sugava  o  p rodu to  após  
o  u so ,  f a zendo  com que  a  t ampa  f i c a s se  s empre  l impa .  O  DIP  &  SQUEEZE  
pod i a  s e r  abe r to  de  duas  f o rmas ,  ou  pe l a  pa r t e  supe r io r  pa r a  ex t r a i r  o  
p rodu to ,  ou  pe l a  pa r t e  i n f e r i o r ,  pa r a  pode r  me rgu lha r  a s  ba t a t a s  f r i t a s .  
 
N a  H e i n z  t e m o s  u m  e x e m p l o  d e  q u e  a  i n o v a ç ã o  d e  e m b a l a g e n s  e s t á  
expos t a  à  d i s t r i bu i ç ão ,  dev ido  à  cóp i a .  O  e s tudo  de  ca so  da  He inz  mons t r a  
uma  empre sa  que  apos tou  mu i to  na  emba l agem f unc iona l  dos  s eus  
p rodu to s ,  po rém todas  e s s a s  i novaç ões  acabam po r  pode rem se r  f a c i lmen t e  
cop i adas  pe l a s  ma rca s  da  d i s t r i bu i ç ão ,  a s s im  como  f o i  f e i t o  com mu i to s  
p rodu to s ,  que  ho j e  e s t ão  a  l i de r a r  o  me rcado .  A té  mesmo  a  i novaç ão  no  
s e t o r  d e  e m b a l a g e m  a c a b a  p o r  s e r  c o p i a d a  p e l a  i n d ú s t r i a  d e  m a r c a s  
p róp r i a s  no  mercado .    
 
Q u a l i d a d e  
 
Imagem 9  -  P rodu to s  Durace l l  
                                                 
 
A  Durace l l  na sce  da  soc i edade  de  u m c i en t i s t a  e  d e  u m f ab r i can t e ,  q u e ,  
num encon t ro  po r  a ca so ,  enxe rga r am uma  opo r tun idade  pa r a  c r i a r  p i l ha s  e  
ba t e r i a s  de  qua l i dade ,  que  a t é  en t ão  não  ex i s t i am  no  mercado .  A s  p i l ha s  
de senvo lv ida s  pe l a  ma rca  r evo luc iona ram o  mercado ,   s endo  a t é  u sadas  
pe lo  exé rc i t o  amer i cano ,  na  época  da  gue r r a .   N os  anos  50 ,  e l e s  
de senvo lve r am um mode lo  compac to ,  r e s i s t en t e  e  com uma  du rab i l i dade  
nunca  v i s t a  an t e s .  O  nome  da  marca  p rovém da  sua  f oca l i z aç ão  na  
qua l i dade  do  p rodu to ,  e l e  na sce  da  j unç ão  da s  pa l av ra s  "du rab l e "  
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( du ráve l )  e  " ce l l "  ( p i l ha  e l é t r i c a ) .  Em 1996 ,  a  empre s a  f o i  comprada  pe l a  
G i l l e t  C o m p a n y ,  q u e ,  e m  2 0 0 5 ,  p a s s o u  a  f a z e r  p a r t e  d a  P r o c t e r  &  G a m b l e .  
N o s  a n o s  9 0 ,  a  D u r a c e l l  e n t r a  n o  m e r c a d o  c o m  p i l h a s  r e c a r r e g á v e i s ,  a s  
s u a s  c a m p a n h a s  p u b l i c i t á r i a s  e  a  i m a g e m d e  m a r c a  s e m p r e  f o r a m  a p e l a n d o  
pa r a  a  du rab i l i dade  do  s eu  p rodu to ,  que  c r i ou  um f o r t e  e l o  com o  
consumido r  e  uma  r e l aç ão  de  con f i anç a .  
 
Imagem 10  -  Logo  Co lga t e  
 
 
F u n d a d a  e m  1 9 8 6 ,  u m a  e m p r e s a  q u e  a p o s t o u  n a  a l t a  q u a l i d a d e  d o s  s e u s  
p rodu to s ,  p r eç o  ba ixo  e  f ó r m u l a s  i n o v a d o r a s .  N o  c o m e ç o ,  a  e m p r e s a  
p roduz i a  s abone t e s  e ,  após  a s sumi r  o  nome  de  Co lga t e  &  Company ,  em  
1873 ,  a  empre sa  i novou  c r i ando  o  c r eme  den t í f r i co  Co lga t e .  No  mesmo  
ano ,  a  empre sa  j á  i nves t i a  num l abo ra tó r i o  p róp r io  pa r a  a  pe squ i s a .  A  
marca ,  h o j e  conhec ida  como  Co lga t e  Pa lmo l ive ,  t r ouxe  pa r a  o  me rcado  
pa s t a s  de  den t e s  b r anqueado ra s ,  e s covas  com máx ima  e f i c ác i a ,  
enxaguan t e s  buca i s  de  a l t a  t e cno log i a  e ,  a c ima  de  t udo ,  c r i ou  um 
p rog rama  a s soc i ado  a  p ro f i s s i ona i s  da  odon to log i a ,  pa r a  man t e r  a  boca  
dos  s eus  consumido re s  s empre  s audáve l .  
 
 Em 2011 ,  a  Co lga t e  r e a l i zou ,  nos  Es t ados  Un idos ,  o  p rog rama  "Co lga t e s ' s  
B r igh t  Smi l e s ,  B r igh t  Fu tu r e s " ,  que  t i nha  como  ob j e t i vo  educa r  a s  
c r i anç as  sob re  a  impor t ânc i a s  de  cu ida r  dos  den t e s .  A  aç ão  v i s ava  
d ida t i c amen te  ens ina r  à s  c r i anç as  como  f aze r  uma  h ig i ene  buca l  adequada  
e  i s so  só  f o i  pos s íve l  a t r avés  de  a s soc i aç ão  com  ó rgãos  do  gove rno ,  
e s co l a s  e  a s soc i aç ões .  
 
E s se  t i po  de  pa r ce r i a  f a z  a  ma rca  ganha r  no to r i edade  f r en t e  ao  
consumido r ,  que  a t r i bu i  c r ed ib i l i dade  a  agen t e s  ex t e r nos ,  que  não  s e  
encon t r am p re sen t e s  no  mercado  do  g r ande  consumo .  A ss im ,  a  Co lga t e  
consegu iu ,  ao  l ongo  dos  anos ,  c r i a r  um pos i c ionamen to  cons i s t en t e ,  no  
qua l  o s  s eus  p rodu to s  e s t ão  s empre  a s soc i ados  a  i n s t i t u i ç ões ,  p rog ramas   e  
ao  s e to r  da  s a úde  den t á r i a .  
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P o r  e x e m p l o ,  n o  B r a s i l ,  a  C o l g a t e  u s o u  e m  2 0 1 1  o  s l o g a n :  "A  m a r c a  
número  1  em r ecomendaç ão  dos  den t i s t a s " .  Desde  que  f o i  i n t roduz ida  no  
mercado  b r a s i l e i r o ,  a  ma rca  con tou  com o  apo io  da  A ssoc i aç ão  Bra s i l e i r a  
de  Odon to log i a  ( A BO) .  Es sa  pa r ce r i a  f o i  f undamen ta l  pa r a  a  sua  
conso l i daç ão  no  mercado  b r a s i l e i r o ,  s endo  que  a  A BO f o i  r e sponsáve l  po r  
ava l i a r  e  comprova r  o s  r e su l t ados  dos  p rodu to s  da  marca  aos  
consumido re s  b r a s i l e i r o s .  
 
"Da mesma forma,  vi ,  há  pouco tempo,  um anúncio da Colgate ,  que af irma que 
'uma recente  pesquisa  c ient í f ica  associa  problemas graves nas  gengivas  a  outros  
problemas como doenças cardiovasculares ,  d iabetes ,  e  AVCs' .  Ou seja:  escove 
os  dentes  com Colgate ,  senão morre!"  (Lindstrom, 2005:  110) 
 
A  qua l i dade  é  con t rove r sa ,  quan do  comparamos  o s  p rodu to s  de  marca  
p róp r i a  com os  p rodu to s  da  d i s t r i bu i ç ão ;  como  j á  f o i  d i s c u t i d o  a o  l o n g o  
de s sa  i nves t i gaç ão  e  r e f e r i do  na s  en t r ev i s t a s ,  o  f a t o  de  o s  f ab r i c an t e s ,  
du ran t e  a l guns  anos ,  p roduz i r em pa ra  o s  d i s t r i bu ido re s  p rovocou  uma  
ce r t a  co n f usão  nos  consumido re s .  En t r e t an to ,  t an to  no  ca so  da  Durace l l ,  
como  no  ca so  da  Co lga t e ,  s ão  marca s  que  apos t a r am na  qua l i dade ,  de sde  
que  en t r a r am no  m ercado  e  s egu i r am exp lo r ando  e s sa  r e l a ç ão .  Ta lvez  a  
qua l i dade  s e j a  a  i novaç ão  ma i s  d i f í c i l  d e  s e r  cop i ada .  Ge ra lmen te ,  a s  
ma rca s  que  pos suem uma  qua l i dade  mu i to  supe r io r  à s  dema i s ,  na s  sua s  
c a t ego r i a s  de  mercado ,  não  pe rdem a  sua  l i de r anç a .  Um exemplo  j á  
r e f e r i do  é  o  s e to r  d e  cosmé t i ca  e  p rodu to s  pa r a  o  co rpo ,  em  que  ex i s t e  
uma  i né r c i a ,  po r  pa r t e  do  consumido r ,  pa r a  t r oca r  o s  s eus  p rodu to s  
f avo r i t o s  po r  aque l e s  dos  d i s t r i bu ido re s .  T a lvez  a  qua l i dade  a inda  s e j a  o  
pon to  ma i s  f o r t e  da s  ma rca s  p róp r i a s  f r en t e  à s  da  d i s t r i bu i ç ão ,  mesmo  que  









M arke t i ng  e  Pub l i c idade  
 
Imagem 11  -  L inha  A xe  In s t i nc t  
 
 
A  A xe  é  uma  marca  que  s empre  t eve  o  s eu  pos i c ionamen to  f ocado  na  
s e n s u a l i d a d e .  A  U n i l e v e r ,  q u a n d o  i n t r o d u z i u  o  p r o d u t o  n a  E u r o p a ,  e m  
1983 ,  c r i ou  o  conce i t o  "pe r f umed  body  sp r ay" ,  um desodo r i zan t e  que  
apos t ava  em f r ag rânc i a s  exó t i c a s  e  que  de spe r t ava  a  a t enç ão  do  s exo  
f emin ino .  D es de  o  i n í c io ,  o s  comerc i a i s  da  marca  pe r s uad i am o  
consumido r  de  que  o  p rodu to  s eduz i a  a s  mu lhe re s ,  o  que  e r a  ousado  pa r a  a  
época  e ,  ao  mesmo  t empo ,  uma  e s t r a t ég i a  a r r i s cada  pa r a  a  ma rca .   
 
O  s u c e s s o  q u e  o  p r o d u t o  a l c a n ç o u ,  e m  p o u c o  t e m p o ,  f e z  c o m  q u e  e l e  
a s sumis se  uma  i den t i dade  ún i ca  no  mercado ,  um p rodu to  j ovem,  
i r r eve ren t e  e  ousado .  A t r avés  duma  campanha  em 2002 ,  no  mercado  no r t e -
amer i cano ,  a  ma rca  c r i ou  o  s l ogan  "T he  A xe  E f f ec t " ,  que  acabou  po r  
ganha r  mu i to s  p r émios  em f e s t i va i s  de  pub l i c i dade .  Com a  e f i c ác i a  da  
e s t r a t ég i a  pub l i c i t á r i a ,  a  ma rca  começ ou  a  i r  ma i s  l onge ,  p romovendo  
aç ões  de  marke t i ng ,  que  l i gava  o  p rodu to  a  aven tu r a s ,  de spo r to s  r ad i ca i s  e  
t udo  que  e s t imu lava  o  un ive r so  mascu l i no .   
 
Em 1997 ,  po r  exemplo ,  a  A xe  a s soc iou  a  sua  imagem a  ca sa s  no tu rna s ,  
com o  p ro j e to  "A xe  N igh t " ,  s egu indo  a  t endênc i a  da  época ,  cob r indo  e  
pa t roc inando  even to s .  Na  Co lômbia ,  a  ma rca  chegou  a  f a ze r  a ç ões  de  
gue r r i l ha  pu ra ,  onde  um g ru po  de  mu lhe re s ,  ch amado  "Pa t ru lha  A xe" ,  
abo rdava  o s  homens  em ba re s  e  c a sa s  no tu rna s  e ,  p r a t i c amen te ,  o s  
ob r igavam a  t e s t a r  a s  f r ag r ânc i a s  do  p rodu to .  No  Bra s i l ,  em  2004 ,  a  ma rca  
f ez  um aç ão  cu r io s a ,  em  que  e l eg i a  200  ganhado re s ,  que  i r i am  pa ra  uma  
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i l ha ,  onde  400  mu lhe re s  e s t a r i am  à  e spe r a  de l e s ,  pa r a  um f im- de - s e m a n a  
de  d ive r s ão  e  l a ze r .  Tudo  i s so  e r a  uma  e s t r a t ég i a  i novado ra  pa r a  
i n t roduz i r  no  mercado  um novo  f o rma to  do  p rodu to ,  que  t i nha  um conce i t o  
ma i s  e conómico   e  compac to .    
 
O  "A x e  C o m p a c t "  t i n h a  c omo  s logan  pub l i c i t á r i o  "não  de spe rd i ce  ga ro t a s ,  
nem d inhe i ro " ,  a s  c ampanhas  s empre  ape l a r am pa ra  a  conqu i s t a  amorosa ,  
ousada  e  com um toque  de  bom humor .  No  mundo  i n t e i ro ,  a  ma rca  f i cou  
na  memór i a  dos  consumido re s  pe l a s  sua s  peç a s  t e l ev i s i va s ,  a ç ões  e  
s l o gans ,  que  vend i am o  p rodu to  não  como  um desodo r i zan t e ,  pa r a  p r even i r  
o  mau  odo r ,  mas ,  s i m ,  como  um in s t rumen to  pa r a  a t r a i r  o  s exo  opos to  com 
a s  sua s  ma i s  d ive r s a s  e  exó t i c a s  f r ag rânc i a s .  O  suces so  da  marca  é  
mund ia l ,  A xe  é  o  de sodo r i zan t e  ma i s  popu l a r  do  mu ndo ,  com p re senç a  em 
60  pa í s e s  e  l í de r  de  mercado  em pa í s e s  eu ropeus  e  l a t i no - amer i canos .  
 
 
O  D r .  A n t ó n i o  P e r e s  a f i r m o u ,  em  en t r ev i s t a  conced ida  a  e s t a  i nves t i gaç ão ,   
que  a  d i s t r i bu i ç ão  e s t á  a t r a s ada  a  n íve l  de  pub l i c i dade  e  ma rke t i ng ,  
compa rada  com a  i ndú s t r i a  d e  m a r c a s  p r ó p r i a s .  A  p o l í t i c a  p a r a  a  p r o m o ç ã o  
dos  p rodu to s  do  d i s t r i bu ido r  é ,  p r a t i c amen te ,  nu l a  e  s empre  f e i t a  den t ro  
da s  l o j a s  da  d i s t r i bu i ç ão .  De  qua lque r  modo ,  a  i ndús t r i a  da  pub l i c i dade  e  
do  marke t i ng  e s t á  a ce s s íve l ,  s e j a  à  d i s t r i bu i ç ão ,  s e j a  à  i n d ú s t r i a  d e  m a r c a s  
p róp r i a s .  A pos t a r  ne l a ,  como  inovaç ão  e  f a t o r  d i f e r enc i a l ,  é  uma  ques t ão  
de  r ea l i z a r  um p l aneamen to  e  avanç a r  com uma  e s t r a t ég i a  que  t enha  i s so  
como  f oco .  Ou  s e j a ,  não  f i c a  c l a ro  que  o  marke t i ng  e  a  pub l i c i dade  s e j am 
uma  f e r r amen ta  exc lu s iva  da s  marca s  p róp r i a s ,  mas  f o i  a  pa r t i r  de l a  que  
mu i t a s  ma rca s  a s sumi ram a  sua  hegemon ia .   










C a p í t u l o  4  N e u r o m a r k e t i n g  
 
Con f o rme  a  ob ra  "Neu romarke t i ng  and  consumer  neu rosc i ence :  
con t r i bu t i ons  t o  neu ro logy"  de  J avo r ,  Ko l l e r ,  Lee ,  Chamber l i an  e  
Ransmary  ( 2013 ) ,  o  neu romarke t i ng  na sce  a t r avé s  do  i n t e r e s se  dos  
economis t a s  pe lo  a s sun to ,  que  f o r am r e sponsáve i s  pe l a  pub l i c aç ão  do  
p r ime i ro  e s tudo  sob re  "neuroeconomic " .  I s s o  chamou  a  a t enç ão  de  
académicos  que  cons t a t a r am o  po t enc i a l  da  á r ea ,  como  uma  nova  fo rma  de  
pe squ i s a ,  que  va i  a l ém  dos  mé todos  quan t i t a t i vos  e  qua l i t a t i vos .  O  
neu romarke t i ng ,  como  f i cou  conhec ido  ma i s  t a rde ,  a caba  po r  j un t a r  
conce i t o s  da  economia ,  p s i co log i a ,  b io log i a  e  med ic ina .   
 
"General ly  speaking,  neuroscientif ic  methods are  used to  s tudy consumer 
behavior  and the decis ion-making process  in  purchasing acts ,  to  bet ter  
understand psychological  phenomena and emotions in  purchase decis ions,  as  
well  as  provide a  more comprehensive assessment  of  the  eff icacy of  market ing 
phenomena l ike  advert is ing,  consumer competi t ions,  and product  placement ,  by 
analyzing the underlying neurobiology" (Javor ,  Koller ,  Lee,  Chamberlain ,  
Ransmayr,  2013:  2)  
 
S e g u n d o  u m  e s t u d o  r e a l i z a d o  e m  2 0 0 8  p o r  H u b e r t  e  K e n n i n g ,  o  t e r m o  
neu romarke t i ng  f o i  p rocu rado  ma i s  de  800  mi l  veze s  no  G oog le ;  j á  em  
2012  e s se  número  sub iu  pa r a  1 . 4  mi lhões  de  busca s .   Os  au to r e s  chamam a  
a t enç ão  pa r a  uma  p r eocupaç ão  cada  vez  ma io r  po r  pa r t e  dos  
consumido re s ,  que  t emem que  a s  sua s  emoç ões  e  o  que  e l e s  s en t em,  
du ran t e  o  p roces s o  de  compra ,  e s t e j a  c ada  vez  ma i s  expos to .  A s s im  como  
e l e s  t ambém ac red i t am  que  podem se r  t o t a lmen te  i n f l uenc i ados  pa r a  
compra r  um de t e rminado  p rodu to ,  a t r avés  da s  pe squ i s a s  de  
neu romarke t i ng .  
 
"Of course ,  t radi t ional  market  research has  a lways been interested in  analyzing 
and predict ing purchase behaviors ,  but  the  advent  of  high-profi le  neuroimaging 
s tudies  seems to  have dr iven an explosion in  public  a t tent ion.  Given the lack of  
knowledge on how experimental  s tudies  including market ing research are  in  
fact  performed,  the general  public  are  easi ly  fr ightened.  These ethical  concerns  
have been fur ther  inf lamed by the foundat ion of  more and more enterprises  
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(especial ly  in  the United States)  offer ing neuromarket ing as  a  service" .  (Javor ,  
Koller ,  Lee,  Chamberlain ,  Ransmayr,  2013:  2)  
 
A  t endênc i a  dos  e s tudos  de  neu romarke t i ng  na  e r a  de  consumo  a tua l  e s t á  
c ada  vez  ma i s  p r e sen t e  no  mercado .  En t r e t an to ,  va l e  s a l i en t a r  que  ex i s t e  
uma  g r ande  d i f e r enç a  en t r e  o s  e s t udos  que  s ão  f e i t o s  a  n íve l  a cadémico  e  
o s  que  s ã o  f e i t o s  a  n í v e l  c o m e r c i a l .  E n q u a n t o  u m  v i s a  o  a u m e n t o  d o  
conhec imen to  c i en t i f i co  na  á r ea ,  o  ou t ro  e s t á  f ocado  no  encon t ro  de  
f o rmas  de  pe r s uad i r  o  cons umido r  a  compra r  um p rodu to  ou  s e rv i ç o .   
 
"In  part icular ,  while  neuroeconomics appears  to  have ra ised nary a  r ipple  of  
moral  concern,  recent  opinions on 'neuromarket ing '  within  the neuroscience 
l i terature  have s trongly quet ioned the e thics  of  applying imaging techniques to  
the purpose of  ' f inding the buy but ton in  the brain '  and . . .creat ing advert is ing 
campaigns that  we wil l  be  unable  to  res is t"  (Lee,  Broderick,  Chamberlain ,  
2006:  199)  
 
O  q u e  v e m  s i d o  p u b l i c a d o  s o b r e  o  a s s u n t o ,  a t é  e n t ã o ,  p e l a s  e d i t o r a s  
p r e sen t e s  no  mercado ,  t em  como  t ema  f undamen ta l  f a l a r  sob re  o  t a l  bo t ão  
que  a t i va  o  a to  de  consumo .  O  p ropós i t o  c i en t i f i co  da  á r ea  na  economia  
como  no  marke t i ng  é  o  mesmo ,  po rém,  a  t endênc i a  e  a  imagem que  o  
neu romarke t i ng  c r i a  sob re  a  man ipu l aç ão  do  consumo  acabam po r  l evan t a r  
ques tõe s  é t i c a s  e  de  queb ra  da  p r i vac idade  dos  consumido re s .  
 
"A number of  agencies  have emerged offer ing neuroimaging (part iculary fMRI)  
solut ions to  commercial  market ing problems.  In  the  US,  BrightHouse has  
developed a  par t icular ly  high profi le ,  while  in  the  UK Neurosense and Neuroco 
have also recent ly  opened for  business .  Furthermore,  the  Centre  for  
Experimental  Consumer Psychology at  Universi ty  of  Wales  (Bangor)  
col laborates  with  many consumer good f i rms,  including Unilever ."  (Lee,  
Broderick,  Chamberlain ,  2006:  200) 
 
O  p o n t o - chave  é  que  a s  agênc i a s  e  o s  m a r k e t e e r s  p rocu ram,  a  t odo  o  
cus to ,  suce s so  em campanhas  de  pub l i c idade ,  mu i to  d inhe i ro  s endo  
i nves t i do  na  c r i a ç ão  de  novos  p rodu to s ,  o s  qua i s ,  mu i t a s  veze s ,  a cabam 
po r  nunca  chega r  ao  mercado .  A s  t endênc i a s  a t ua i s  demons t r am que  cap t a r  
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a  a t enç ão  do  consumido r  e s t á  a  s e r  uma  t a r e f a  c a da  vez  ma i s  d i f í c i l :  com 
a s  novas  t e cno log i a s  é  i nca l cu l áve l  o  número  de  veze s  que  somos  
pe r suad idos  a  compra r  um p rodu to  ou  s e rv i ç o ,  num e spaç o  de  24  ho ra s .  
 
"Ignoring neuroimaging as  a  way to  understand consumer behavior  would be as  
absurd as  as tronomers  refusing to  use  e lectronic  te lescopes.  Placing legi t imate  
worr ies  on ethics  as ide,  there  is  no quest ion that  neuroimaging provides  
powerful  lenses  through which we can observe and understand the mind of  the 
consumer".  (Morin,  2011:  132)  
 
M a r t i n  L i n d s t r o m  começ a  a  sua  ob ra  co locando  em xeque  o s  e s tudos  de  
mercado  e  a  sua  con f i ab i l i dade  no  cená r io  a tua l  do  mercado .  J á  chegamos  
a  uma  a l t u r a  em que  a s  pe squ i s a s  quan t i t a t i va s  e  qua l i t a t i va s  j á  não  s ão  
s u f i c i e n t e s  e  é  p r e c i s o  u m a  t e r c e i r a  v a r i á v e l .   
 
"Exis tem pequenos fa tores ,  quase impercept íveis ,  que podem condicionar  as  
respostas  dos grupos de opinião.  É possível  que uma mulher  pense que,  sendo 
mãe de quatro  f i lhos,  t rês  cães  e  17 lagartos ,  se  deveria  preocupar  mais  com os 
germes,  mas não queira  admit i r ,  em frente  às  outras  mulheres  do grupo,  que a  
sua casa já  não tem salvação possível .  Ou,  ta lvez,  o  responsável  pela  pesquisa  
faça lembrar ,  a  uma outra  mulher ,  um ex-namorado que a  t rocou pela  sua 
melhor  amiga e  isso possa ter  (é  só  uma hipótese)  a l terado a  forma como encara  
o  produto".  (Lindstrom, 2008:  27)  
 
E l e  de f i ne  o  neu romarke t i ng  como:  " a  chave  pa r a  aqu i l o  a  que  chamo  a  
b io log i a  do  consumo  -  p e n s a m e n t o s ,  a ç õ e s  e  d e s e j o s  d e  c o n s u m o  
s u b c o n s c i e n t e s  q u e  m o t i v a m  a s  d e c i s õ e s  d e  c o n s u m o ,  q u e  t o m a m o s  
d i a r i amen te " .  ( L inds t rom,  2008 :  12 ) .  N a  ó t i c a  do  au to r ,  o  neu romarke t i ng  
é  uma  f e r r amen ta  que  i r á  c ap t a r  o s  de se jo s  do  subconsc i en t e  dos  
consumido re s .  Sendo  a s s im ,  o s  novos  p rodu to s  t e r ão  cada  vez  ma i s  
u t i l i dade  e  i r ão  s a t i s f aze r  me lho r  a s  nece s s idades  de  consumo .  
 
S e g undo  L inds t rom,  o  f r a ca s so  de  novos  p rodu to s  no  mercado  é  um dado  
cons t an t e ,  e s t ima - s e  q u e  8  e m  c a d a  1 0  p r o d u t o s ,  q u e  s ã o  l a n ç a d o s  n o  
mercado  no r t e - amer i cano ,  a cabam po r  s e  t o rna r  um f r aca s so  de  vendas .  No  
g r ande  consumo ,  52%  das  novas  marca s  e  75%  dos  novos  p r o d u t o s  e s t ã o  
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condenados  a  f a l t a  de  suce s so .  Sendo  a s s im ,  conc lu i - s e  q u e  a  ú n i c a  
a l t e rna t i va  pa r a  con t r a r i a r  e s s e  cená r io  é  en t r ev i s t a r  o  c é r eb ro .  
 
U m a  f r a s e  e m b l e m á t i c a  n o  m u n d o  d a  p u b l i c i d a d e ,  c i t a d a  p o r  J o h n  
W an amak e r ,  r e t r a t a ,  mes mo  h o j e  em d i a ,  a  r e a l i dade  da s  marca s  e  
s e r v i ç o s :  "M e t a d e  d o  m e u  o r ç a m e n t o  d e  p u b l i c i d a d e  é  u m  d e s p e r d í c i o .  S ó  
não  s e i  qua l  me t ade" .  En t r e t an to ,  o s  anúnc io s ,  c ampanhas ,  s l ogans ,  
pos i c ionamen tos  de  marca  e  a f i n s ,  con t i nuam a  t e r  impac to  sob re  o  
consumido r ,  de  uma  f o rma   emoc iona l  a i nda  pouco  e s tudada .  Es tudos  de  
neu romarke t i ng  suge rem a lgumas  conc lu sões  pa r a  e s s e s  f enómenos  que  
acon t ecem com a lgumas  marca s .  
 
D e  a c o r d o  c o m  u m  e s t u d o  r e a l i z a d o  j u n t o  d o  p s i q u i a t r a  H e n d r i k  W a l t e r ,  o  
f a to r  ma i s  r e compens ado r  pa r a  o s  homens  é  o  s ex o .  Num es tudo  r ea l i z ado  
pe l a  Da imle r - Chrys l e r ,  66  imagens  de  ca r ro s  d i f e r en t e s  e r am ap re sen t adas  
a  um g rupo  de  homens ,  enquan to  o s  c é r eb ros  de l e s  e r am ana l i s ados  
a t r avés  de  uma  r e s sonânc i a  magné t i c a .  O  ma i s  cu r io sos  é  que ,  quando  o  
g rupo  e r a  expos to  a  imagens  de  ca r ro s  de spo r t i vos  e  de  a l t a  po t ênc i a ,  a  
á r ea  do  cé r eb ro  que  demons t r ava  ma i s  a t i v idade  e r a  a  r eg i ão  r e l ac ionada  
à s  r e compensas  e  con f i rmaç ões .  A  pub l i c idade ,  ao  l ongo  da  h i s t ó r i a ,  u sou  
e  abusou  da  s exua l i dade  pa r a  vende r  c a r ro s  t op  de  l i nha ,  como  u m ob j e to  
mascu l i no  pa r a  a t r a i r  o  s exo  opos to .  Nes se  e s tudo  de  neu romarke t i ng ,  
a caba - s e  p o r  p r o v a r  q u e  t a l v e z  e s s a  r e l a ç ã o  n ã o  e s t e j a  e q u i v o c a d a .  "A  
neu roc i ênc i a  a cabou  po r  r eve l a r  a l go  em que  s empre  ac r ed i t e i :  que  a s  
ma rca s  s ão  mu i to  ma i s  do  que  apenas  p ro du to s  f a c i lmen t e  i den t i f i c ados  e  
emba l ados  de  f o rma  a  que  chamem a  a t enç ão" .  ( L inds t rom,  2008 :  35 )  
 
D e  q u a l q u e r  m a n e i r a ,  o  i n t e r e s s e  n o  n e u r o m a r k e t i n g  s u r g e  p r i n c i p a l m e n t e  
como  r e spos t a  à  f a l t a  de  c r i a t i v idade ,  po r  f a l t a  dos  anunc i an t e s .  A  
pub l i c i dade ,  p r i nc ipa lmen te  na  t e l ev i s ão ,  chegou  a  um pon to  de  s a tu r aç ão ,  
onde  o  consumido r  j á  não  é  c apaz  de  s e  r e co rda r  dos  anúnc io s  ao s  qua i s  
e s t á  expos to .  Segundo  uma  pesqu i s a  da  A CNie l s en ,  r e a l i z ada  em 2007 ,  a s  
pe s soas  s ão  capazes  de  s e  l embra r  de  apenas  2 ,1%  das  peç a s  pub l i c i t á r i a s   
que  v i r am ao  l ongo  de  t oda  a  sua  v ida .   
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Em "buy - o logy" ,  L inds t rom f a l a  sob re  o  conce i t o  de  neu rón io s  e spe lhos :  
"neu rón io s  que  en t r am em a t i v idade ,  quando  e s t á  a  s e r  l evada  a  c abo  uma  
aç ão  e  t ambém quando  s e  e s t á  a  obse rva r  ou t r a  pe s soa  a  f azê - l o " .  
( L inds t rom,  2008 :  52 ) .  O u  s e j a ,  e s s e s  neu rón io s  s ão  o s  r e s pons áve i s  po r  
f a ze r  com que  um p rodu to  s e  t o rne  uma  f eb re  mund ia l .  A o  l ongo  dos  
ú l t imos  anos ,  a l guns  p rodu to s ,  quando  i n t roduz idos  no  mercado ,  pa s sa r am 
a  s e r  uma  t endênc i a  de  consumo .  O  n eu romarke t i ng  a t r i bu i  e s s e  f enómeno  
aos  neu rón io s  e spe lhos ;  l ogo  consegu imos  en t ende r  como  p rodu to s  como  
iPhone  s e  t o rna r am um ob j e to  de se j áve l  po r  pe s soas ,  nos  4  can to s  do  
g lobo .   
 
"Para  o  provar ,  vamos fazer  uma breve vis i ta  ao centro  comercial .  Imaginemos 
que somos uma mulher  que passa  em frente  a  uma montra  da Gap.  Há um 
manequim escul tural  que nos chama a  a tenção,  com umas calças  de ganga,  uma 
camisa s imples  de Verão e  uma badana encarnada na cabeça.  No nosso 
subconsciente ,  apesar  de uns qui los  a  mais ,  pensamos,  'Eu também poderia  ter  
aquele  aspecto,  se  comprasse esta  roupa.  Poderia  ser  e la ' .  Pelo  menos,  é  isso 
que o  nosso cérebro nos está  a  dizer ,  tenhamos consciência  ou não.  Sem dar  
conta ,  entramos na Gap,  pagamos com o Visa e  saímos de lá  com as  calças ,  a  
camisa e  a  badana debaixo do braço.  É como se  t ivéssemos acabado de comprar  
uma imagem, uma at i tude,  ou ambas as  coisas" .  (Lindstrom, 2005:  55)  
 
E s se  t i po  de  compor t amen to  acaba  po r  s e r  ma i s  que  mass i f i c ado  na  
s o c i e d a d e  a t u a l .  C o n f o r m e  v i s t o  n a  f u n d amen taç ão  t eó r i ca ,  e s t amos  
cons t an t emen te  em busca  de  uma  i deo log i a ,  o  que  acaba  po r  f a ze r  com que  
a s  nos sa s  e s co lha s ,  a  n íve l  de  consumo ,  s e  i n sp i r em naqu i l o  que  que remos  
s e r .  N ã o  s ó  p o r  s e r  u m  c o n s e q u ê n c i a  d a  e r a  m o d e r n a ,  e s s e  t i p o  d e  
compor t amen to  acaba  po r  r e su l t a r  num p roces so  f í s i co  e  qu ímico  do  nos so  
cé r eb ro ,  que  e s t á  t o t a lmen te  cond i c ionado  à  abo rdagem pub l i c i t á r i a  e  ao s  
ape lo s  da s  ma rca s  p r e sen t e s  no  mercado .  A ss im  como  nos  ca r ro s  de  l uxo ,  
a cabamos ,  t ambém,  po r  consumi r  um de t e rminado  p rodu to  po r  c a usa  da s  
cond i ç ões  e  do  s t a t u s  soc i a l ,  que  e l e  pos sa  ge r a r .  "Mas  o s  neu rón io s  
e spe lhos  não  t r aba lham soz inhos .  Mu i t a s  veze s ,  t r aba lham em con jun to  
com a s  dopaminas ,  um dos  qu ímicos  do  cé r eb ro  r e l ac ionado  com o  
p r aze r " .  ( L inds t rom,  2008 :  57 )  
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O  q u e  a c a b á m o s  po r  pe r cebe r  é  que  a  i n f l uênc i a  dos  háb i t o s  de  consumo  
de  ou t r a s  pe s soas  na  nos sa  soc i edade  acaba  po r  d i t a r  o s  nos sos  p róp r io s  
háb i t o s  de  consumo .  Se  ana l i s a rmos  o  a tua l  c ená r io  da s  ma rca s  da  
d i s t r i bu i ç ão  no  mercado ,  podemos  en t ende r ,  a t r avé s  dos  neu rón io s  
e spe lhos ,  que  e s sa  t endênc i a  não  s e j a  um f enómeno  exc lu s ivo  da  s i t uaç ão  
económica  a tua l  mas ,  s im ,  uma  nova  t endênc i a  de  consumo .  Po r  ou t r a s  
pa l av ra s ,  s e  vemos  a s  pe s soas  poupando  e  comprando  p rodu to s  com um 
cus to  x  bene f í c io  me lho r ,  con t e s t amos ,  p rovave lm en te ,  o  po rquê  não  f aze r  
o  mesmo .  
 
P o r  o u t r o  l a d o ,  b a s t a  p a r a  a  i n d ú s t r i a  d e s e n v o l v e r  u m  p r o d u t o  q u e  
conqu i s t e  o  consumido r  de  imed i a to  e  ganhe  t e r r i t ó r i o ,  pa r a  que  e s t e  
pa s se  a  f a ze r  suce s so  en t r e  o s  consumido re s ,  a t r avé s  de s sa  l óg i ca .   
 
"Por  isso,  es te jamos atentos .  Porque o  futuro da public idade não é  um jogo de 
espelhos -  são os  neurónios  espelhos.  E eles  acabarão por  revelar  o  seu poder  
sobre  a  nossa f idel idade às  marcas ,  a  nossa mente ,  as  nossas  car te iras  e  a  nossa 
biologia  de consumo; mais  do que os  próprios  especial is tas  de market ing 
imaginam".  (Lindstrom, 2008:  60)  
 
O  n e u r o m a r k e t i n g  t a m b é m  t e m  c o m o  t e m a  a  f i d e l i d a d e  d o s  c o n s u m i d o r e s  
à s  ma rca s ,  d ive r so s  p rodu to s  que  consumimos  e s t ão  a s soc i ados  a  um 
compor t amen to  de  consumo ,  ao s  qua i s  mu i to  poucos  ab r em mão .  Como  j á  
r e f e r i do ,  a s  ma rca s  da  d i s t r i bu i ç ão  pos suem uma  ma io r  d i f i cu ldade  de  
pene t r aç ão  em ce r t a s  c a t ego r i a s  do  que  nou t r a s .  Como  j á  d i s cu t i do ,  mu i to  
pouco  i nova - s e ,  s e j a  p e l o  r i s c o  o u  s e j a  p e l a  f a l t a  d e  i n c e n t i v o ,  p o r é m ,  
a lgumas  marca s  c r i am  h i s t ó r i a  com os  consumido re s ,  que  mu i to  
d i f i c i lmen t e  ab r i r i am  mão  de l a s  po r  ou t ro s  p rodu to s .  "A r r i s ca r i a  mesmo  a  
d i ze r  que  e s t e  s en t imen to  de  e s t ab i l i dade  e  de  f ami l i a r i dade  é  t ão  
a t r a t i vo ,  que  mu i to s  consumido re s  t êm  uma  r e l aç ão  de  l e a ldade  quase  
r e l i g io sa  com a s   s u a s  mar ca s  e  p r o d u to s  f av o r i t o s " .  ( L in d s t r o m,  2 0 0 8 :  
83 )  
 
Es tudos  demons t r am que  t emos  d i f i cu ldades  em a l t e r a r  a s  e s co lha s  que  
e s t ão  na  r eg i ão  do  cé r eb ro ,  que  s ão  r e l ac ionadas  com a s  nos sa s  memór i a s .  
A  Coca - Co la ,  em  1985 ,  i n t roduz iu  no  mercado  um p rodu to  chamado  "New 
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Coke" ,  que  a l t e r ava  a  f ó rmu la  de  um p rodu to  que  r ep re sen t a  uma  ge r aç ão  
e  um í cone  da  cu l t u r a  no r t e - amer i cana  -  a  r e j e i ç ão  pe lo  consumido re s  f o i  
imed i a t a ,  f o r ç ando  a  ma rca  a  vo l t a r  a t r á s .  O  Burgue r  K ing  f ez  uma  aç ão  
de  marke t i ng  p r emiada  em Cannes ,  chamada  " W hooper  Fr eakou t " ,  onde  
câmara s  e r am in s t a l adas  na s  l o j a s  e  f i lmavam a  r eaç ão  dos  consumido re s ,  
quando  e r am in f o rmados  de  que  a  s andu í che  ma i s  f amosa  da  marca  t i nha  
s i d o  r e t i r a d a  d o  m e r c a d o ;  o  e f e i t o  f o i  u m a  c a m p a n h a  v i r a l  q u e  d e m o n s t r o u  
ao  mundo  a  f o r ç a  da  marca  e  a  l e a ldade  dos  s eus  consumido re s .  
 
"The brain  is  responsible  for  a l l  our  consumer behaviors .  To funct ion properly ,  
i t  needs to  use a  lot  of  energy.  Even through the brain  is  only 2% of  our  body 
mass,  i t  burns nearly  20% of  our  energy.  Most  of  the  funct ions we need to  go 
through a  day are  managed by the brain  below our  level  of  consciousness" .  
(Morin ,  2011:  135) .  
 
A  con f i anç a  dos  consumido re s  na s  marca s  e  p rodu to s  é  um ob j e to  de  
e s tudo  do  neu romarke t i ng ,  é  um e l emen to  v i t a l  pa r a  s e  f a ze r  uma  e sco lha .  
Es tudos  co locam em causa  s e  a  r eg i ão  do  cé r eb ro  r e l ac ionada  com a  
con f i anç a  é  pa r ec ida  com a   que  ge r a  uma  r e l aç ão  en t r e  um p rodu to  e  o  
consumido r  e  uma  a f i n idade  en t r e  um ind iv íduo  e  um amigo .   
( Lee ,  B rode r i ck ,  Chamber l a in ,  2006 )  
 
"In  market ing research,  consumer t rust  is  a  key focus.  The perceived 
trustworthiness  of  brands is  seen as  the main basis  for  brand loyal ty ,  which 
indicates  a  cer ta in  purchase consis tency and brand performance".   (Javor ,  
Koller ,  Lee,  Chamberl ian,  Ransmayr,  2013:  6)  
 
N a  s u a  o b r a ,  L i n d s t r o m  f a l a  c o m o  s ã o  f e i t a s  a s  n o s s a s  e s c o l h a s ,  q u a n d o  
op t amos  po r  um de t e rminado  p rodu to  ou  s e rv i ç o .  E l e  a f i rma  que  boa  pa r t e  
do  p roce s so  s e  dá  no  subconsc i en t e  do  nos so  cé r eb ro .  Um exemplo  é  
op t a rmos  po r  uma  marca  de  marga r ina ,  en t r e  mu i t a s  no  supe rmercado ,  
po rque  a  mane i r a  como  e l a  s e  pos i c iona  no  mercado ,  a t r avé s  da s  sua s  
peç a s  pub l i c i t á r i a s ,  nos  f a ç a  r e l embra r  momen tos  s audáve i s  e  em  f amí l i a .  
 
"São estes  os  diá logos subconscientes  que passam pela  nossa cabeça,  cada vez 
que prefer imos um produto em detr imento de outro .  Só que raramente  os  
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dizemos em voz al ta .  Em vez disso,  confiamos em atalhos instantâneos,  que o  
nosso cérebro cr iou para  nos a judar  a  tomar decisões" .  (Lindstrom, 2008:  103)   
 
Em "buy - o logy ,  o  au to r  chama  e s se  p roce s s o  d e  m a r c a d o r e s  s o m á t i c o s ,  
que  a tuam como  um mecan i smo  que  nos  de t e rmina  a  f a ze r  a s soc i aç ões  
t an to  pos i t i va s ,  como  nega t i va s ,  quando  vamos  f aze r  uma  e sco lha .  Um 
es tudo  l evado  a  c abo  po r  uma  marca  a l emã  r eve l a  que  50%  das  dec i sõe s  
de  consumo  são  t omadas  e spon t aneamen te .  O  que  acon t ece  é  que  o  nos so  
cé r eb ro  acaba  po r  f a ze r  a s soc i aç ões  com a s  s i t uaç ões  do  d i a  a  d i a :  "De  
f o rma  s ubcons c i en t e ,  o s  nos s os  neu rón io s  f o rmaram uma  equaç ão  que  
a s soc i a  conce i t o s  de  ' f o rno ' ,  ' quen t e ' ,  ' pon t a s  dos  dedos ' ,  ' t abu l e i ro ' ,  
' mu i t a  do r ' " .  ( L inds t rom,  2008 :  105 ) .  
 
E s se  p roce s so  acaba  po r  s e  e s t ende r  ao  nos so  compor t amen to  de  consumo  
no  d i a  a  d i a ,  s egundo  o s  conce i t o s  de  neu romarke t i ng  e s tudados  po r  
L inds t rom.  En t r e t an to ,  e s s e  t i po  de  a s soc i aç ões  acaba  po r  s e r  um p roces so  
no  qua l  nos  vamos  ape r f e i ç oando  cada  vez  ma i s ,  o  nos so  cé r eb ro  va i  
f a zendo ,  p rog re s s ivamen te ,  ma i s  e  ma i s  a s s oc i aç ões  po r  s i  p róp r io  e  i s s o  
de f i ne  o  nos so  compor t amen to .  C l a ro  que ,  no  mundo  da  pub l i c i dade  e  do  
marke t i ng ,  e s s a  r e l aç ão  s empre  f o i  exp lo r ada ,  mas  an t e s  d o s  e s t u d o s  d e  
neu romarke t i ng  não  s e  s ab i a  a t é  que  pon to  o  consumido r  pode r i a  so f r e r   
impac to  po r  anúnc io s   t an to  emoc iona i s ,  como  r ac iona i s .  
 
"Por  exemplo:  por  que razão exis tem tantos  consumidores  que preferem um 
Audi  a  outros  carros  com designs igualmente  apelat ivos,  n íveis  de segurança 
comparáveis  e  preços semelhantes? É muito  possível  que tenha algo a  ver  com o 
s logan da empresa:  Vorsprung durch Technik.  Duvido,  ser iamente ,  que exis tam 
muitas  pessoas,  fora  da Alemanha e  da Suíça,  que saibam o que isso s ignif ica  
( t raduz-se  sensivelmente  por  'progresso através da tecnologia ' ) .  Mas a  questão 
não é  essa .  A maior  par te  das  pessoas pensará  corretamente  que a  frase  está  em 
alemão.  E o nosso cérebro l iga  'automóvel '  à  Alemanha,  por  causa de tudo o que 
aprendemos,  ao longo da vida,  sobre  a  excelência  da indústr ia  automóvel  
a lemã".  (Lindstrom, 2008:  106)  
 
S e  a n a l i s a r m o s  o  i m p a c t o  d e s s e  t i p o  d e  r e l a ç ã o  n o  m e r c a d o  d o  g r a n d e  
consumo ,  vamos  encon t r a r  m i lha r e s  de  exemplos  s eme lhan t e s  como  
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desc r i t o  a c ima  pe lo  au to r .  As  m a r c a s  c o m o  a  N e s t l é ,  p o r  e x e m p l o ,  s ã o  
donas  de  uma  r e l aç ão  de  mu i to s  anos  com os  consumido re s .  No  Bra s i l ,  a  
Bom Br i l ,  uma  marca  de  l ã s  de  aç o ,  f e z  h i s t ó r i a ,  a  pa r t i r  dos  anos  80 ,  com 
peç as  pub l i c i t á r i a s  que  t i nham como  pe r sonagem p r inc ipa l  um a to r  
chama do  Ca r lo s  Moreno ,  que  s e  t o rnou  um í cone  da  marca .  Nes se  ca so ,  em  
e spec í f i co ,  o  t a l  ma rcado r  somá t i co  e r a  a  s impa t i a  que  a s  donas  de  ca sa s  
c r i a r am pe lo  a to r ,  o  qua l ,  a l ém  de  i nco rpo ra r  um vendedo r  na to ,  t i nha  uma  
apa rênc i a  mu i to  marcan t e  e  uma  mane i r a  ún i c a  de  ap re sen t a r  o  p rodu to .   
 
"Eu confesso que não se  encontram respostas  óbvias ,  a inda por  c ima,  num ato  
de consumo, que é  muito  rápido,  porque,  quando você faz  compras nas  áreas  de 
grande consumo, não quer  perder  o  mesmo tempo como quando vai  escolher  
uma aparelhagem de al ta  f idel idade,  cujo  som, design,  e tc . ,  têm peso na sua 
decisão.  Tudo isso são atos  aos  quais  dedica muito  mais  tempo,  ass im como 
quando escolhe as  suas  fér ias  e  vai  a  t rês  ou duas agências ,  mas,  quando vai  
comprar  massa,  arroz e  pasta  de dentes ,  então quer  fazer  isso depressa .  Ora,  o  
que nós queremos saber ,  no fundo,  é  como você faz  isso depressa  e  como é que 
escolhe a  minha marca,  porquê escolheu a  minha e  não outra  e ,  realmente ,  es ta  
é  a  mais  sof is t icada das  variáveis .   Penso que ainda não conseguiu dar  provas 
f inais  de que seja  a  resposta  f inal  de tudo isso.  Eu penso que as  respostas  são 
evolut ivas ,  obviamente  que temos de respei tar  os  consumidores ,  não os  
podemos submeter  a  tes tes  que os  coloquem em causa ou que lhes  provoquem 
qualquer  t ipo de dano,  mas a  invest igação não pode parar ,  porque,  se  e la  parar  e  
não me der  mais  informação sobre  a  razão de compra,  a  inovação também pára .  
Eu preciso de saber  porque é  que compro dos que fabricam, o  fa to  de 
fabricarem o que eu quero é  um jogo l impo,  é  um jogo de concorrência  e ,  
portanto,  eu preciso dessa  informação.  Acredi to  que,  dentro  de meia  dúzia  de 
anos,  o  neuromarket ing este ja  ul t rapassado por  técnicas  muito  mais  sof is t icadas 
de anál ise  de compra.  Penso,  que neste  momento,  o  neuromarket ing cumpra com 
a sua função".  (Anexo II ,  2013:  155)  
 
A  p róp r i a  i ndús t r i a  da s  marca s  p róp r i a s ,  que  ho j e  é  ameaç ada  pe l a s  
ma rca s  da  d i s t r i bu i ç ão ,  f o i  p ione i r a  no  que  o  neu romarke t i ng  vê  ho j e  
como  ob j e to  de  e s tudo .  I s so  p rova  que  o s  consumido re s  e s t a r ão  s empre  
vu lne r áve i s  a  e s s e  t i po  de  abo rdagem e  que ,  t a l vez ,  a  pe rda  de  i den t i dade  
dos  p rodu to s  en t r e  o s  consumido re s  não  s e j a  t an to  em f unç ão  da  s i t uaç ão  
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económica  a tua l ,  mas  po r  um f a l t a  de  c r i a t i v idade  e  qua l i dade  po r  pa r t e  
dos  c r i a t i vos  e  da s  ma rca s .  Tudo  o  que  aqu i  f o i  ap r e sen t ado  s ão  t é cn i ca s  
que  pe rmi t em à  i ndús t r i a  co loca r  novos  p rodu to s  i novado re s  na s  
p r a t e l e i r a s ,  a s s im  como  o t im iza r  o  que  j á  ex i s t e  p r e sen t e  no  mercado ,  pa r a  
f aze r  com que  a s  s ua s  marca s  e  p rodu to s  vo l t em ao  t opo .  O  
neu romarke t i ng  é  uma  nova  c i ênc i a  pa r a  o  consumo  e  o s  e s t udos  e  
expe r imen tos  na  á r ea  comprovam a  sua  capac idade  de  e f i c ác i a  en t r e  o s  
consumido re s .   O  cé r eb ro  pode  s e r  a  r e spos t a  de f i n i t i va  da s  marca s  
p róp r i a s  pa r a  a  i novaç ão  no  s e to r  de  g r ande  consumo .  A lém de  que ,  
con f o rme  f o i  d i s cu t i do  na s  en t r ev i s t a s  de s se  e s tudo ,  em  nenhum momen to  
o  neu romarke t i ng  não  f e r e  a  p r i vac idade  dos  consumido re s ,  mu i to  pe lo  
con t r á r i o ,  a  ma io r i a  dos  e s tudos  s ão  f e i t o s  a t r avés  de  i n i c i a t i va s  
vo lun t á r i a s ,  a s s im  como  acon t ece  com e s tudos  de  mercado  comuns .  O  
neu romarke r t i ng  pode  s e r  a  r e spos t a  pa r a  ev i t a r  o s  f a l hanç os  da  i ndús t r i a  
i novado ra ,  pode  acaba r  com a  i n segu ranç a  do  mercado  de  co loca r  novos  
p rodu to s ,  que  pos sam f a lha r ,  e  s e r  a  chave  pa r a  pe r cebe r  me lho r  a s  





















C o n c l u s õ e s  
 
N a s  e n t r e v i s t a s  c o n c e d i d a s  p e l o  D r .  R o u s s e a u  e  o  D r .  A n t ó n i o  P e r e s ,  
ambos  conco rdam que  a  i ndús t r i a  de  marca s  p róp r i a s  não  i nova  o  
s u f i c i e n t e  n o  m e r c a d o  d o  g r a n d e  c o n s u m o ,  o s  c o n s u m i d o r e s  p r o c u r a m  e  
que rem inovaç ão  e  é  c e r t o  que  e l e s  não  e s t ão  s a t i s f e i t o s  com o  que  a  
i ndús t r i a  ap r e sen t a  nos  t empos  a tua i s .  O  Dr .  Rous seau  apon t a  pa r a  uma  
d ive r s i dade  mu i to  g r ande  de  p rodu to s ,  po rém são  p rodu to s  que  não  
i novam e  a  i novaç ão ,  em  mu i to  ca sos ,  vem apa recendo  a t r avés  da s  ma rca s  
do  d i s t r i bu ido r .   
 
"A dis tr ibuição tem andado depressa ,  mas,  mesmo assim, es tá  longe e  penso que 
um dos pr imeiros  exemplos é  aquele  do design.  O design da embalagem dos 
produtos  da marca da dis tr ibuição foi  sempre muito  pobre,  a  indústr ia  não 
invest iu  em lay-outs ,  não invest iu  em design,  não invest iu  em estudos de 
embalagens.  Aliás ,  era  fáci l  chegar  a  um l inear  e ,  rapidamente ,  um consumidor 
informado conseguia  dis t inguir  um produto da dis tr ibuição de um produto do 
fabricante;  era  muito  fáci l ,  porque a  embalagem era  realmente  muito  pobre do 
ponto de vis ta  do design.  Atualmente ,  a  indústr ia  já  es tá  a  t rabalhar  com 
grandes gabinetes  de design e  já  es tá  a  copiar  a  própria  dis tr ibuição inglesa .  A 
indústr ia  americana também já  está  a  t rabalhar  no sent ido de fazer  um upgrade 
de todo o seu packing .  Isso está  a  começar  e  nós es tamos também a começar  a  
ver  exemplos nas  prate le iras  e  no l ineares ." .  (Anexo II ,  2013:  144) 
  
P o d e m o s  a f i r m a r  e n t ã o  q u e ,  m e s m o  c o m  a  a m e a ç a  s i g n i f i c a t i v a  q u e  a s  
ma rca s  da  d i s t r i bu i ç ão  r ep re sen t am pa ra  ao  f ab r i can t e s ,  e s t amos ,  ao  
mesmo  t empo ,  a  a s s i s t i r  a  um f enómeno  con t r á r i o  na  p rocu ra  da  i novaç ão .  
Como  r e f e r i  numa  da s  en t r ev i s t a s ,  pa r ece  que ,  de  f a to ,  a  i ndús t r i a  de  
marca s  p róp r i a s  pa rou  no  t empo .  O  que  não  podemos  de ixa r  de  l eva r  em  
con t a  é  a  s i t uaç ão  económica  a tua l ,  que  f az  com que  a s  empre sa s  ado t em a  
po l í t i c a  de  c r i s e  e ,  l og i camen te ,  r eduzam os  s eus  cus to s .  Es se  cená r io  
acaba  po r  t e r  impac to  sob re  o  marke t i ng  da s  empre sa s ,  sob re  a s  ve rba s  
pub l i c i t á r i a s  e ,  obv i amen te ,  sob re  o  de senvo lv imen to  de  p rodu to s .  Es sa s  
á r e a s ,  ge r a lmen te ,  s ão  a s  p r ime i r a s  a  so f r e r em co r t e s ,  dado  que  é  ma i s  
d i f í c i l  r ed uz i r  cu s to s  de  p roduç ão  e  ge r a r  de sped imen tos  em l a rga  e sca l a ,  
com um cená r io  mac roeconómico  t ão  complexo .  En t r e t an to ,  o  Dr .  
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Rousseau ,  mesmo  t endo  f e i t o  a  sua  ca r r e i r a  na  d i s t r ibu i ç ão ,  mos t r a - nos  
uma  l óg i ca  de  r ac ioc ín io  i n t e r e s san t e ,  que  f a r i a  mu i to  s en t i do  nos  
pe r í odos  de  c r i s e .  
 
"A minha opinião é  que,  por  acaso,  a  tendência  tem de ser  ao contrár io:  é  em 
períodos de cr ise ,  per íodos de redução de vendas,  per íodos de maiores  
dif iculdades que se  deve cortar  em certas  coisas ,  mas não na invest igação e  no 
desenvolvimento.  Pelo  contrár io ,  tem de se  cortar  noutras  e  tentar  aumentar  
a inda mais  o  invest imento em invest igação e  desenvolvimento.  A evolução 
económica funciona por  c ic los  de contração e  expansão:  se  o  c ic lo  de contração 
se  aprovei tar  para  invest igar  e  desenvolver  produtos  novos,  então,  quando vier  
o  c ic lo  da expansão,  o  mercado absorverá  de uma maneira  extraordinária  e  a  
empresa poderá  dar  um sal to  enorme,  porque t rabalhou no período mau,  para  
depois  ter  os  benefíc ios  dos períodos de expansão.  E,  portanto,  eu,  se  es t ivesse  
a  dir igir  uma empresa nessa conjuntura  e  perante  esse  di lema,  far ia  exatamente  
o  contrár io .  Mas,  a  maior  par te  das  empresas  não faz  isso,  corta  em tudo,  
nomeadamente  nas  invest igações e  nas  inovações." .  (Anexo I ,  2013:  131)  
 
D i s c u t i m o s  s o b r e  o s  f a l h a n ç o s  d a  i n d ú s t r i a ,  a o  l a n ç a r  n o v o s  p r o d u t o s ,  m a s  
é  i nev i t áve l  i nova r ,  s em have r  o  r i s co  de  f a lha r .  A  ques t ão  é  que  a s  
ma rca s  da  d i s t r i bu i ç ão  v i e r am pa ra  mexe r  em  a lgo  que  é  um t abu  pa r a  a s  
ma rca s  p róp r i a s :  a s  ma rgens  de  l uc ro .  Com o  de senvo lv imen to  da  
r evo luç ão  t e cno lóg i ca  e  a s  mudanç as  dos  p roce s sos  de  p roduç ão  de sc r i t o s  
na  f undamen taç ão  t eó r i c a ,  pe r cebemos  que  e s se  novo  cená r io  ab r iu  
caminho  de  opo r tun idades  pa r a  pa í s e s  como  Bra s i l ,  Rús s i a ,  Í nd i a ,  Ch ina  e  
Á f r i c a  do  Su l  -  s endo  que  a  Ch ina  e  a  Í nd i a  j un t a s  r ep re sen t am 2  b i l hões  
de  consumido re s .  Se  a s  mudanç as  do  s écu lo  XXI  co loca r am e s se s  
me rcados  como  pa r t i c i pa t i vos  e  exp re s s ivos  na  soc i edade  de  consumo ,  a  
i ndús t r i a  a caba  po r  f i c a r  n i t i damen te  encu r r a l ada  pa r a  execu t a r  uma  
margem de  manobra  que  pe rmi t i r i a  um co r t e  s i gn i f i c a t i vo  de  cus to s  no  
p rodu to  f i na l ,  co locando- os  num pa t amar  s im i l a r  ao  da  d i s t r i bu i ç ão .   A  
s o l u ç ã o  p a r a  i s s o  s e r i a  a  d e l o c a l i z a ç ã o  d a  m ã o  d e  o b r a ,  mas ,  co m a  
g loba l i z aç ão  e  o  c r e sc imen to  da  c l a s s e  méd i a  no  mundo ,  a s  opç ões  s ão  
e sca s sa s .   
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O u t r o  f a t o r  i m p o r t a n t e  é  a  d i f u s ã o  n o  m u n d o  d a s  m a r c a s  d a  d i s t r i b u i ç ã o ,  
como  t endênc i a  do  f u tu ro .  Na  Eu ropa  Oc iden t a l ,  e l a s  j á  s e  encon t r am 
p re sen t e s  em  to d o s  o s  pa í s e s  com a l t a s  quo t a s  d e  mer cad o ,  a  Eu r o p a  
O r i e n t a l  e s t a n d o  a i n d a  e m  d e s e n v o l v i m e n t o .  H á  a i n d a  m u i t o  p o r  f a z e r  n a  
Á s i a  e  na  A mér i ca  do  Su l ,  mas  t udo  i nd i ca  que  i s so  s e r á  uma  ques t ão  de  
t empo  pa ra  e s t a s  s e  mos t r a r em numa  e sca l a  g loba l .   
 
"Nos países  mais  evoluídos,  como é o  caso dos Estados Unidos,  aonde a  Wall-
Mart  é  o  maior  exemplo de todos,  es tá-se  a  fazer  uma coisa  que nunca ocorreu 
na própria  indústr ia ,  es tá-se  a  segmentar  a  própria  dis tr ibuição.  Hoje  você tem 
isso nos Estados Unidos.  São paradigmáticos,  porque são uma nação inter  
racial .  Por  haver  comunidades afro-americanas,  judias ,  árabes,  o  Wall-Mart  
cr iou supermercados para  cada uma destas  comunidades.  Ou seja ,  para  a lém de 
responderem às  necessidades da população,  em geral ,  segmentaram os seus 
supermercados para  grupos populacionais ,  que já  representavam o grande 
consumo dos Estados Unidos.  Aliás ,  supermercados chineses  e  japoneses  
também exis tem. Atualmente ,  se  eu for  um japonês com hábitos  a l imentares  
específ icos  da minha cul tura ,  já  consigo i r  a  um Wall-Mart ,  que só vende 
comida japonesa;  is to  prova que a  própria  dis tr ibuição está  mais  avançada que a  
indústr ia ,  porque a  indústr ia  não segmentou e  não acompanhou este  
movimento".  (Anexo II ,  2013:  145)  
 
A s  marca s  da  d i s t r i bu i ç ão  t ambém t r azem novas  v an t agens  pa r a  o  mercado  
e  o  consumido r ,  em  ge ra l .  E l a s  pe rmi t em ma i s  d ive r s idade  e  p rodu to s  com 
qua l i dade  e  p r eç os  d i f e r en t e s .   A o  mesmo  t empo ,  a s  ma rca s  p róp r i a s  j á  
não  pe r t encem aos  p rodu to r e s  e  ao s  ma rke t ee r s ,  como  Ko t l e r  exemp l i f i c a ,  
em  Marke t i ng  3 .0 ,  s o b r e  a  t e n t a t i v a  d e  a  I K E A  e s t i l i z a r   a  f o n t e  d o  s e u  
l ogo  pa r a  a lgo  ma i s  mode rno ,  o  que  f o i  r ep r imido  e  r e j e i t ado  pe lo s  
consumido re s ,  f o r ç ando  a  ma rca  a  vo l t a r  a t r á s .  Es sa  de t enç ão  de  pode r  
que  o s  consumido re s  t êm  sob re  a s  ma rca s ,  o  que  o  Dr .  A n tón io  Pe re s  
chama  de  consumido re s  d i t ado re s ,  ganha  f o r ç a  com a  evo luç ão  t e cno lóg i ca  
e  a s  r edes  soc i a i s .   
 
J á  f o r a m  r e f e r i d o s ,  a o  l o n g o  d e s s e  e s t u d o ,  d o i s  e x e m p l o s :  o  e s f o r ç o  q u e  a  
d i s t r i bu i ç ão  e s t á  a  f a ze r  pa r a  i nova r ,  ape r f e i ç oa r  o  s eu  de s ign  e  ganha r  
c ada  vez  ma i s  con f i anç a  no  s e to r ,  e  t odos  o s  e s tudos  de  ca so  da s  marca s  
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p róp r i a s ,  que  f o r am ap re sen t ados ,  ao  l ongo  de  um cap í t u lo ,  que  mos t r am 
os  e lo s  de  consumo  emoc iona l ,  a s  h i s t ó r i a s ,  o  pode r  do  pos i c ionamen to  e  
a  f o r ç a  que  a lgumas  marca s  t êm  na  men te  dos  consumido r e s .  Co locando  
l ado  a  l ado  e s sa  duas  s i t uaç ões ,  podemos ,  de  f a to ,  conc lu i r  que  a  
d i s t r i bu i ç ão  a inda  t em  um longo  caminho  pa r a  pe r co r r e r  e  pode  s e r  uma  
i ndús t r i a  i novado ra ,  enquan to  a s  ma rca s  p róp r i a s  f o r am a s  ve rdade i r a s  
i nven to r a s  de  p rodu to s ,  de  i novaç ão ,  d e  h i s t ó r i a s ,  d e s i g n s  r e v o l u c i o n á r i o s  
e  e s t r a t ég i a s  de  marke t i ng  e  pub l i c idade ,  que  conqu i s t a r am o  mundo .   
 
"Todos os  es tudos no mundo demonstram que os  consumidores  consideram que 
a  inovação está  a  par  das  suas  próprias  necessidades e  dos seus desejos .  
Portanto,  mesmo tendo inovação aos níveis  aos  quais  temos hoje ,  os  
consumidores  consideram que é  insufic iente .  Imaginem, então,  que se  a  
inovação se  reduzir ,  isso será  impossível .  A questão é  que,  a té  agora,  o  mundo 
vendia  a  ideia  de que a  inovação era  um problema da indústr ia .  Mas já  não é ,  
pois  é  um problema da indústr ia  e  da dis tr ibuição,  também, e  ambos têm de 
dividir  essa  questão.  Portanto,  pará- la  -  nunca,  porque é  o  f im deles ,  os  
consumidores  querem diversidade no seu ato  de compra e  querem-na cada vez 
mais  -  todos os  es tudos o  dizem. Quando perguntámos aos consumidores ,  em 
estudos mundiais ,  se  os  níveis  de inovação nos países  deles  é  suf ic iente ,  a  
resposta  é  sempre “insufic iente”,  es tá  sempre abaixo da expectat iva dos 
consumidores ." .  (Anexo II ,  2013:  148)  
 
S e  a  i n d ú s t r i a  q u e r ,  d e  f a t o ,  i n o v a r ,  e l a  p r e c i s a  d e  o u v i r  o s  c o n s u m i d o r e s .  
A  i novaç ão  não  t em  somen te  de  s egu i r  a s  t endênc i a s ,  mas  t ambém de  
s a b e r  d i t a r  t e n d ê n c i a s ,  c o m o ,  p o r  e x e m p l o ,  a  L e v i s  e  a  C o c a- Co la  f i z e r am 
no  pa s sado ,  c r i ando  marca s  que  s e  t o rna r am s ímbo lo  de  uma  ge r aç ão .  O  
f r aca s s o  dos  p rodu to s  i novado re s  s ão  mu i t a s  veze s  f ru to  de  con f l i t o s  
i n t e rnos  da s  empre sa s ,  que  não  s abem f aze r  com que  de t e rminadas  á r ea s  
t r aba lhem em s in ton i a  e  de f endam os  mesmos  i n t e r e s se s .  A  pa r t i r  do  
momen to  em que  o  consumido r  pe r cebe r  a  i novaç ão ,  a s soc i ada  a  um cus to  
x  bene f í c io  de  um de t e rminado  p rodu to ,  e l e  i r á  op t a r  po r  expe r imen t a r  o  
p rodu to ,  po i s ,  como  j á  d i t o ,  o  consumo  e s t á  i n t e r l i gado  à  nov idade  e  a  
novas  expe r i ênc i a s .  
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O  n e u r o m a r k e t i n g ,  q u e  f o i  o b j e t o  d e  d i s c u s s ã o  n e s s e  e s t u d o ,  p r o v o u  q u e  
pode  s e r  uma  ma i s  va l i a  pa r a  s e  t en t a r  pe r cebe r  me lho r  a s  nece s s idades  
dos  consumido re s .  En t r e t an to ,  e l e  a i nda  s e  encon t r a  numa  f a se  de  
imp lemen taç ão  e ,  pos s ive lmen te ,  não  s e r á  a  r e spos t a  de f i n i t i va  pa r a  o  
chamado  "bo t ão  de  c o m p r a " ,  q u e  o s  m a r k e t e e r s  t a n t o  d e s e j a m  e n c o n t r a r .  
Com base  na  f undamen taç ão  t eó r i c a  sob re  a  nova  soc i edade  de  consumo ,  
conc lu ímos  que  e s t amos  a  v ive r  num mundo  que  r eque r  c ada  vez  ma i s  
d ive r s i dade ,  a  I n t e rne t  ab r i u  um l eque  i n f i n i t o  de  e sco lha s  pa r a  o s  
consumido re s  e  t udo  chegou  a  um n íve l  i ne sgo t áve l  de  pos s ib i l i dades .    
 
"Nós precisamos de inovação,  temos que garant ir  inovação,  que é  uma condição 
de evolução da humanidade,  seja  no grande consumo, seja  em qualquer  outro  
setor  de a t ividade,  se ja  na saúde,  que já  deu provas disso.  No grande consumo, 
por  exemplo,  temos na área agro-al imentar  produtos cada vez mais  saudáveis ,  
que nos protegem cada vez mais ,  com cada vez menores  teores  de açúcar ,  de  
gordura,  de  sal ."  (Anexo II ,  2013:  138)  
 
Q u a n d o  K o t l e r  f a z  r e f e r ênc i a  a  um f u tu ro  do  mercado  do  g r ande  consumo  
dominado  pe l a s  ma rca s  da  d i s t r i bu i ç ão ,  v imos ,  a t r avé s  de s sa  i nves t i gaç ão ,  
que  é  imposs íve l  apaga r  a  h i s t ó r i a  de  marca s  que  j á  e s t ão  no  co raç ão  dos  
consumido re s ,  a s s im  como  conc lu ímos  que  a  d i s t r i bu i ç ão  t em  uma  ma io r  
d i f i cu ldade  de  pene t r aç ão  em de t e rminadas  ca t ego r i a s  de  consumo  do  que  
nou t r a s .  Ou  s e j a ,  um domín io  po r  comp le to  da  d i s t r i bu i ç ão  s e r i a  um 
cená r io  mu i to  d i s t an t e ,  aonde  mu i to s  dos  p r i nc íp io s  dos  consumido re s  
t e r i am  de  s e r  decons t ru ídos .    
 
Conc lu ímos ,  en t ão ,  que  a  i novaç ão  é  a  chave  pa r a  o  f u tu ro  do  mercado  do  
g r ande  consumo  em s i ,  e l a  não  é  só  uma  r e spos t a  pa r a  a s  ma rca s  da  
d i s t r i bu i ç ão ,  mas  t ambém uma  nece s s idade  dos  consumido re s .  A  
d i s t r i bu i ç ão  p rovou- nos ,  ao  l ongo  de s se  e s tudo ,  como  se  vem a  e s f o r ç a r  
pa r a  p roduz i r  me lho re s  p rodu to s  e  como ,  f u tu r amen te ,  e l a  e s t a r á  p r e sen t e  
nos  qua t ro  can to s  do  mundo .  Mu i t a s  da s  ma rca s  p róp r i a s  e s t ão  
conso l i dadas  na  men te  dos  consumido re s ,  o s  e s t udos  de  neu romarke t i ng  e  
a  a s soc i aç ão  que  o s  consumido re s  f a zem são  uma  p rova  d i s so .  En t r e t an to ,  
com um novo  cená r io  mac roeconómico ,  v imos  um mundo  cada  vez  ma i s  
g loba l i z ado  e  t e cno lóg i co ,  uma  soc i edade  de  consumo  cada  vez  ma i s  f e roz  
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e  p r eocupada  com a  sua  s aúde  e  a  a f i rmaç ão  den t ro  da  soc i edade .  I nova r  
pa s sa  a  s e r  uma  r e sponsab i l i dade  de  t odo  o  s e to r  do  g r ande  consumo ,  s e j a  
da  i ndús t r i a s  de  marca s  p róp r i a s ,  s e j a  da  i ndús t r i a  da s  ma rca s  da  
d i s t r i bu i ç ão .  
 
A  t endênc i a  do  p r eç o  ma i s  ba ixo ,  da  compra  ma i s  i n t e l i gen t e  e  o  
f enómeno  l ow  cos t  dos  p rodu to s  e  s e rv i ç os ,  j á  não  cons t i t u i  ma i s  um 
p rob l ema  pa r a  a s  c l a s s e s  ma i s  a l t a s ,  como  r e f e r i u  L ipove t sky ,  na  
f undamen taç ão  t eó r i ca .  S endo  a s s im ,  i gno ra r  e s s e  cená r io  e  a c r ed i t a r  que  
o  consumido r  da  soc i edade  de  consumo  a tua l  va i  vo l t a r  a  consumi r ,  como  
o  f az i a  há  a lguns  anos  a t r á s ,  é  uma  pos s ib i l i dade  a r r i s cada .  Po r t an to ,  
conc lu i - s e  q u e  o  c o n s u m o  i n t e l i g e n t e ,  i s t o  é ,  r a c i o n a l i z a r  o s  r e c u r s o s  e  t e r  
c ada  vez  ma i s  pos s ib i l i dade  de  e sco lha ,  na  ho ra  de  consumi r ,  a caba  po r  
s e r  u m a  r e a l i d a d e  q u e  o  c o n s u m i d o r  a t u a l  q u e r  e  p r e c i s a .  R e s t a  a g o r a  à s  
i ndús t r i a s  de  marca  p róp r i a  e  ao s  d i s t r i bu ido re s  l i da r em com e s sa s  
ques tõe s  e ,  a c ima  de  t udo ,  i nova rem e  adap t a r em- s e  à  n o v a  d i v i s ã o  da s  
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A n e x o s  
 
A nexo  I  -  En t r ev i s t a  1  Dr .  A n tón io  Jo sé  Rousseau  
 
B runo  Lucas  -  Como  vê  o  su rg imen to  da s  ma rca s  da  d i s t r i bu i ç ão  no  
mercado  do  g r ande  consumo?  
 
D r .  R o u s s e a u  -  A s  marca s  p róp r i a s  dos  d i s t r i bu ido re s  n ão  s ão  um 
f enómeno  r ecen t e ,  s ão  um f enómeno  a t é  ba s t an t e  an t i go .  O  q u e  é  r ecen t e  é  
o  ganho  de  quo t a  de  mercado  que  e s t a s  ma rca s  dos  d i s t r i bu ido re s ,  nos  
ú l t imos  anos ,  consegu i r am ob t e r ,  p r a t i c amen te ,  em  quase  t odos  o s  pa í s e s  
da  Eu ropa .  Não  é  r e cen t e ,  po rque  a  p r ime i r a  marca  p róp r i a  do  d i s t r i bu ido r  
s u r g i u  a i n d a  n o  s é c u l o  1 9 ,  e m  1 8 5 0 ,  q u a n d o  a  S a i n s b u r y ' s  d e c i d i u  
embru lha r  bacon  com a  sua  marca .   E  e s t a  f o i  a  p r ime i r a  ma rca  p róp r i a ,  o  
p r ime i ro  p rodu to  com a  marca  p róp r i a  do  r e t a lh i s t a ,  que  e s t ava  a  vende r  
e s s e  p rodu to .  Fo i  uma  i novaç ão  na  época ,  obv i amen te ,  e  t eve  um impac to  
de  t a l  f o rma  ex t r ao rd iná r i o ,  que  t oda  a  d i s t r i bu i ç ão  i ng l e sa  s egu iu  o  
mesmo  exemplo .  E  po r  i s so  que  o s  i ng l e se s  s ão ,  de  f a to ,  um dos  pa í s e s  
t a l vez  s egu i r  a  Su í ç a ,  mas  a  Su í ç a  po r  ou t r a s  r a z ões  que  t em  o  s eu  
mercado  f echado  a  d i s t r i bu i ç ão  e  o s  s eus  do i s  g r andes  ope rado re s ,  s ão  
ope rado re s  que  t em  marca s  p róp r i a s .  C o m o  s ã o  o s  ú n i c o s  n o  m e r c a d o ,  
p r a t i c amen te  a s  quo t a s  d e  m e r c a d o  d a s  m a r c a s  p r ó p r i a s  d a  S u í ç a  é  
eno rme ,  supe r io r  a  50% .  No  Re ino  Un i do ,  não  há  e s se  me rcado  f echado ,  
mas  mesmo  a s s im  t em quase  50%  de  quo t a  de  mercado .  No  r e s to  da  
Eu ropa ,  na  Eu ropa  Con t inen t a l ,  o  p roce s so  é  ma i s  r e s i s t en t e ,  começ ou  
apenas  em F ranç a  na  década  de  80 ,  quando  o s  f r ancese s  do  Ca r r e f ou r  
l anç a r am uma  l i nha  de  p r odu to s  a  que  chamaram de  P r o d u i t s  L i b r e s ,  que  
e r am p rodu to s  que  não  t i nham marca .  Es sa  l i nha  de  p rodu to s  não  deu  
g r ande  r e su l t ado  e  f o i  subs t i t u ída  en t ão ,  a l guns  anos  depo i s ,  po r  p rodu to s  
de  marca  Ca r r e f ou r .  E  a í  f o i ,  d e  f a t o ,  a  p r ime i r a  a  n íve l  da  Eu ropa  
Con t inen t a l ,  a  p r ime i r a  ma rca  p róp r i a  do  d i s t r i bu ido r .  A  pa r t i r  da í ,  a s  
ou t r a s  i n s ígn i a s  f r ance sa s  e  a s  i n s ígn i a s  do  r e s to  da  Eu ropa ,  
nomeadamen te  em Po r tuga l ,  s egu i r am o  exemplo .  Em Po r tuga l ,  o s  
chamados  Produ i t s  L ib re s  do  Ca r r e f ou r  f o r am cop i ados  pe lo  Pão  de  
A ç úca r ,  que  o s  chamou  P rodu to s  Brancos .  E  deco r r e  aqu i  um pouco  da  
con f usão  en t r e  ma rca s  b r ancas  e   a s  ma rca s  dos  d i s t r i bu ido re s ,  po rque ,  de  
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f a to ,  a s  p r ime i r a s  marca s  de  d i s t r i bu i ç ão  em P o r tuga l  chamavam - s e  
p rodu to s  b r ancos .  E  e s sa  é  a  con f usão ,  po rque  a inda  ho j e  mu i t a  gen t e ,  a t é  
pe s soas  com r e sponsab i l i dade ,  chama  marca s  b r ancas ,  o  que  é  e r r ado ,  à s  
ma rca s  dos  d i s t r i bu ido re s .   
 
B runo  Lucas  -  Es sa s  ma rca s ,  en t ão ,  a caba ram j á  po r  evo lu i r  mu i to?  
 
D r .  R o u s s e a u  -  Desde  e s sa  a l t u r a  a t é  ho j e ,  obv i amen te ,  houv e  uma  
evo luç ão  mu i to  g r ande .  E ,  po r t an to ,  ho j e  podemos  d i ze r  que  a  ma rca  do  
d i s t r i bu ido r ,  po r  exemp lo  em Po r tuga l ,  ganhou  j á  um peso  mu i to  
s i g n i f i c a t i v o .  E m  t e r m o s  g l o b a i s ,  e s t a m o s  a  f a l a r  e m  q u a l q u e r  c o i s a  c o m o  
38%  de  quo t a  de  mercado ,  s e  bem que  cada  i n s ígn i a  t em  quo t a s  
s u p e r i o r e s .  O  P i n g o  D o c e  t e m  4 4 % ,  D i a  M i n i  P r e ç o  t e m  c e r c a  d e  7 2 % ,  a  
L id l  t em  obv i amen te  ba s t an t e  ma i s ,  t em  85% ,  e  há  aqu i  uma  d i f e r enç a  
en t r e  quo t a  de  mercado  g loba l  e  quo t a  d e  mer cad o  d e  cad a  i n s íg n i a .  D e  t a l  
f o rma  e s t a  evo luç ão  s e  f ez ,  que  ho j e  o s  d i s t r i bu ido re s  j á  s egmen ta r am 
t ambém a  marca  p róp r i a ,  po rque  an t e s  o  p rodu to  de  marca  p róp r i a  e r a  um 
p rodu to  de  marca  p róp r i a  que  conco r r i a  com a s  ma rca s  dos  f ab r i c an t e s .   
H o j e  n ã o ,  h o j e  n ó s  t e m o s  3  e  4  p r o d u t o s  d i f e r e n t e s  d a  m a r c a  p r ó p r i a  
s e g men tados  com pos i c ionamen tos  d i f e r en t e s ,  de sde  o  Premium ,  j á  t emos  
marca s  p róp r i a s  Premium,  a t é  ao s  p r ime i ro s  p r eç os .  
 
B runo  Lucas  -   E  i s s o  acaba  po r  s e r  pos i t i vo  pa r a  o  mercado ,  num 
consenso  ge r a l ?  
 
D r .  R o u s s e a u  -  C l a r o ,  i s s o  é  m u i t o  p o s i t i v o  p a r a  o  m e r c ado .  I s so  a l a rga  
s u b s t a n c i a l m e n t e  a s  p r o b a b i l i d a d e s  d e  e s c o l h a  d o s  c o n s u m i d o r e s ,  p o r q u e  
e s t amos  a  f a l a r  em  p rodu to s  que  t êm  n íve i s  de  qua l i dade  d i f e r en t e s  e  
n íve i s  de  p r eç os  d i f e r en t e s .  O  consumido r  op t a  po r  aqu i l o  que  ma i s  l he  
i n t e r e s sa r .   
 
B runo  Lucas  -  Q ua l  o  f a t o r  que  f ez  com que  a s  ma rca s   dos  d i s t r i bu ido re s  
avanç as sem s ign i f i c a t i vamen te  nos  ú l t imos  3  anos?  A  qua l i dade  pode  s e r  
e s s e  mo t ivo?  
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D r .  R o u s s e a u  -  A s  empre sa s  de  d i s t r i bu i ç ão  co locam o  s eu  p róp r io  nome  
nas  emba l agens  dos  p rodu to s  que  comerc i a l i zam,  mas  podem não  o  f aze r  e  
op t a r em e s t r a t eg i camen te  po r  po rem nomes  de  f an t a s i a ,  mas  s ão  p rodu to s  
exc lu s ivos  de s sa s  i n s ígn i a s .  Não  podem f ac i l i t a r  com a  qua l i dade ,  po rque ,  
s e  f a c i l i t a r e m ,  o s  c o n s u m i d o r e s  c o n s o m e m  a q u e l e s  p r o d u t o s  e ,  p o r  a c a s o ,  
podem não  gos t a r .  A con t ecem duas   co inc idênc i a s :  p r ime i r a  -  e s s e  
consumido r  não  vo l t a  a  compra r  aque l a  ma rca ,  s e  c a lha r ,  não  vo l t a  a  i r  
àque l a  i n s ígn i a .  E ,  a s s im ,  a  empre sa  não  só  pe rde  vendas ,  como  pe rde  
c l i en t e s  e ,  obv i amen te ,  nenhuma  p re t ende  i s so .  Po r t an to ,  nenhu ma  
in s ígn i a  f a c i l i t a  na s  sua s  marca s  p róp r i a s ,  pe lo  con t r á r i o ,   t êm  inves t i do   
e  mu i to  a  n íve l  do  con t ro lo  de  qua l i dade ,   a  n íve l  do  de senvo lv imen to  e  
a t é  ao  n íve l  da  i nves t i gaç ão  e  da  i novaç ão .  Po rque  ho j e  nós  encon t r amos  
marca s  dos  d i s t r i bu ido re s  que  s ão  i n o v a d o r a s ,  q u e  s ã o  l a n ç a d a s  n o  
mercado  e  não  há  nenhum ou t ro  p rodu to  que  s e j a  comparáve l .  Es t amos  a  
a s s i s t i r  a  um f enómeno  eng raç ado ,  t ambém,  o s  f ab r i can t e s  cop i a r em a s  
i novaç ões  da s  marca s  dos  d i s t r i bu ido re s .  O lhe ,  um dos  me lho re s  exemplos  
do  m ercado  é  e s t e  i ogu r t e  g r ego ,  e l e  f o i  l anç ado  pe l a  p r ime i r a  vez  em 
F r a n ç a  p o r  u m a  m a r c a  c h a m a d a  L a  P á t u r a g e s ,  q u e  é  u m a  d a s  m a r c a s  
p róp r i a s  do  In t e rmaché .  Pa s sado  uns  t empos ,  f o i  cop i ado  e  ho j e  o  l í de r  é  a  
D a n o n e ,  q u e  c o p i o u  u m a  m a r c a  d o  d i s t r i b u i d o r .  
 
B runo  Lucas  -  Em r e l aç ão  à  pub l i c i dade ,  à  f i de l i z aç ão ,  ao s  c a r t õe s  de  
de scon to .  A cha  que  i s so  f o i  t ambém r e sponsáve l  po r  uma  pa r t e  do  suce s so  
da s  ma rca s  do  d i s t r i bu ido r ,  em  Po r tuga l ?  
 
D r .  R o u s s e a u  -  N ão .  M es mo  que  não  ex i s t i s s em e s s e s  mecan i s mos  de  
c r éd i t o  e  de  f i de l i z aç ão  dos  consumido re s ,  a cho  que  a s  ma rca s  dos  
d i s t r i bu ido re s  t i nham chegado  aonde  e s t ão .  Es se s  c a r t õe s  de  f i de l i z aç ão ,  
e s s a s  f a c i l i dades  de  pagamen to ,  de  compra  e  de scon to s  con t r i bu í r am,  
obv i amen te ,  pa r a  o  aumen to  da s  vendas ,  mas  da s  vendas  g loba i s  da s  l o j a s ,  
não  apenas  da s  ma rca s  p róp r i a s .  Po rque ,  s e  f o rmos  ve r  a s  c ampanhas  que  
s ã o  d e s e n v o l v i d a s ,  e l a s  a b r a n g e m  a s  m a r c a s  p r ó p r i a s  e  a s  d o s  
d i s t r i bu ido re s ,  po r t an to  não  s ão  exc lu s iva s .  Não  me  pa r ece  que  ha j a  uma  
l i gaç ão  d i r e t a  en t r e  a s  duas  co i s a s .  
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Bruno  Lucas  -  N a  s u a  o b r a ,  "M a n u a l  d e  D i s t r i b u i ç ã o " ,  c i t a  u m a  f r a s e  d o  
K o t l e r ,  q u e  d i z :  "N o  f u t u r o  h a v e r á  d u a s  o u  t r ê s  m a r c a s  e  t o d a s  a s  o u t r a s  
s e r ã o  d o s  d i s t r i b u i d o r e s " .  S u s t e n t a  e s t a  h i p ó t e s e  n o  c e n á r i o  d o  m e r c a d o  
a tua l ?  
 
D r .  R o u s s e a u  -  N ã o  c h e g á m o s  l á ,  m a s  h á  i n d í c io s  que  apon t am que  
pode remos  l á  chega r ,  no  f u tu ro .  O  Ko t l e r  não  d i z  no  ano  2010  ou  no  ano  
2015 ,  d i z  no  f u tu r o .  E ,  po r t an to ,  penso  que  a inda  pode remos  r e tomar  
p r ec i s ame n te  e s s a  p ro f ec i a ,  de  que ,  no  f u tu ro ,  pode rá  have r  um 
desenvo lv imen to  t a l  da s  ma rca s  dos  d i s t r i bu ido re s ,  que ,  de s t a  f o rma ,  s e  
r eduzem subs t anc i a lmen te  a s  ma rca s  dos  f ab r i c an t e s .  Eu  gos to  de  ve r  e s s a  
f r a s e ,  de  ce r t a  f o rma ,  como  uma  me tá f o r a  e  como  uma  imagem,  pa r a  
v inca r  bem a  impor t ânc i a  que  a  ma rca  do  d i s t r i bu ido r  va i  t e r  no  f u tu ro .  
N ã o  q ue r  d i ze r  que  s e  chegue  obv i amen te  ao  que  e s t á  a í  r e f e r i do ,  
p rovave lmen te  nunca  s e  chega rá  a  i s so .  O  que  é  ma i s  impor t an t e  r e a l ç a r  
ne s sa  a f i rmaç ão  é  que  a s  ma rca s  ma i s  impor t an t e s ,  em  t e rmos  de  
quan t i dade  e  de  vo lume ,  s e r ão  a s  dos  d i s t r i bu ido re s .  Po rque  t od os  e l e s ,  
ne s t e  momen to ,  e s t ão  a  de senvo lve r  a s  sua s  l i nhas  de  marca s  p róp r i a s .  
N ã o  e s q u e c e m o s  q u e  a  E u r o p a  é  a  p a r t e  d o  m u n d o   a o n d e  a s  m a r c a s  d o s  
d i s t r i bu ido re s  e s t ão  ma i s  avanç adas ,  po rque  na  A mér i ca  do  Su l  e s t ão  
mu i to  a t r a sadas ,  nos  Es t ados  da  A mér i ca  t ambém es t ão  a t r a sadas ,  a s s im  
como  na  Á s i a .  Es sa s  r eg iõe s  começ a rão ,  t ambém,  a  a t i ng i r  a s  quo t a s  de  
mercado  que  a  Eu ropa  ho j e  j á  pos su i .   
 
B runo  Lucas  -  Se r á  g loba l ?  
 
D r .  R o u s s e a u  -  V e j a  b em a  d imen s ão .  P o r q u e  f o r a  d a  Eu r o p a  a in d a  p o d em 
c r e sce r  mu i to  e  den t ro  da  Eu ropa  podem t ambém c r e sce r  mu i to ,  na  
chamada  Eu ropa  Or i en t a l ,  onde  e s t á  po r  f a ze r .  Po r  ou t ro  l ado ,  eu  gos to  de  
ve r  a s  ma rca s  p róp r i a s  dos  d i s t r i bu ido re s  e  d igo  i s t o  f r equen t emen te ,  
quando  f a lo  com os  f ab r i c an t e s .  Eu  gos t ava  que  o s  f ab r i c an t e s  a s  v i s s e m  
não  como  uma  ameaç a ,  mas  como  uma  opo r tun idade  e ,  de  f a to ,  em  
P o r t u g a l ,  e l a s  t ê m  s i d o  u m a  o p o r t u n i d a d e  m u i t o  i m p o r t a n t e  p a r a  m u i t a s  
empre sa s .  A inda  há  pouco  t empo ,  um r ep re sen t an t e  f a lou - me  de  uma  
empre sa  de  f ab r i can t e s  de  p rodu to s  de  h ig i ene  e  co smé t i ca ,  que  é ,  
p r a t i c amen te ,  cons t i t u ída  ma io r i t a r i amen te  po r  empre sa s  po r tuguesa s  de  
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pequena  e  méd i a  d imensão .  D iz i a  que ,  s e  não  f o s sem a s  ma rca s  dos  
d i s t r i bu ido re s ,  mu i t a s  daque l a s  empre sa s  j á  t i nham desapa rec ido  do  
mercado .  São  a s  ma rca s  dos  d i s t r i bu ido re s  que  l he s  dão ,  no  f undo ,  
t r aba lho ,  o  que  pe rmi t e  que  e s sa s  i ndús t r i a s   ex i s t am ,  a inda  ho j e .  Po rque  
f aze r  uma  marca  de  d i s t r i bu i ç ão  é  s empre  uma  opç ão  de  qua lque r  
f ab r i can t e ,  mas  há  f ab r i can t e s  que  dec idem não  f aze r  nenhuma .  I s s o  
r e spe i t a - s e .  P o r  e x e m p l o ,  a  N e s t l é  t o m o u  e s s a  d e c i s ã o ,  a  M a r s  t a m b é m  
tomou  e s sa  dec i s ão  e  não  f azem marca s  de  d i s t r i bu i ç ão .  Há  ou t r a s  
empre sa s  que  d i zem que  f azem,  mas  que  f azem t ambém as  de l a s .  E ,  
po r t an to ,  l anç am nos  mercado  s e j a  a s  sua s  p róp r i a s ,  s e j a  a s  ma rca s  dos  
d i s t r i bu ido re s .  E ,  d ep o i s ,  h á  u m t e r ce i r o  t i p o  d e  emp r es a s  i n d u s t r i a i s  q u e  
op t a  e s t r a t eg i camen te  po r  só  f aze r  ma rc a s  da  d i s t r i bu i ç ão ,  abandonam a s  
s u a s  e  i n v e s t e m  s ó  n a s  m a r c a s  d a  d i s t r i b u i ç ã o .  P o r  e x e m p l o ,  a  e m p r e s a  
i ng l e sa  Mc  Br idge  é  o  ma io r  p rodu to r  de  p rodu to s  de  l i mpeza  no  Re ino  
U n i d o  e  s ó  f a z  m a r c a s  d a  d i s t r i b u i ç ã o .  
 
B runo  Lucas  -  À  minha  p róx ima  pe rgun t a ,  ba s i camen te ,  j á  t emos  uma  
r e spos t a .  A lém de  o f e r ece r  um me lho r  cu s to  bene f í c io ,  i a  pe rgun t a r  s e  
a cha  que  a s  ma rca s  da  d i s t r i bu i ç ão  j á  podem se r  co locadas ,  quan to  à  
qua l i dade ,  ao  l ado  da s  ma rca s  p róp r i a s?  Como  o  Dr .  j á  r e f e r i u  a s  ma rca s  
da  d i s t r i bu i ç ão  do  s egmen to  P remium,  o s  p rodu to s  r e a lmen te  j á  e s t ão  
mu i to  s eme lhan t e s .  Po r t an to ,  r e co loco  a  m inha  ques t ão :  A c red i t a  que  
ex i s t em  a lguns  s egmen tos  onde  a s  ma rca s  da  d i s t r i b u i ç ã o  t ê m  m a i s  
d i f i cu ldade  de  pene t r aç ão?  Como ,  po r  exemp lo ,  o s  p rodu to s  de  cosmé t i ca ,  
que  s ão  co locados  no  co rpo .  A c red i t a  que  ex i s t e  a i nda  e s sa  ba r r e i r a  em  
ce r t a s  c a t ego r i a s?   
 
D r .  R o u s s e a u  -  C l a r o  q u e  h á .  A  n í v e l ,  e n t ã o ,  d a  h i g i e n e  c o r p o r a l  e  d a  
co s m é t i c a ,  s ã o  p r e c i s a m e n t e  d o i s  s e t o r e s  a o n d e  i s s o  s e  v e r i f i c a  m u i t o  
bem.  Po r  exemplo ,  a s  s enho ra s  não  mudam f ac i lmen t e  o s  s eus  champôs  
pa r a  ou t ro s  champôs  da s  ma rca s  da  d i s t r i bu i ç ão .  Po rque  t em  a  ve r  com a  
imagem que  e l a s  t êm  de l a s  p róp r i a s  e  t em  a  ve r  com  u m a  e x i g ê n c i a  m u i t o  
f o r t e  r e l a t i vamen te  à  s ua  be l eza ,  à  s ua  ap re s en t aç ão  e  a í  não  f ac i l i t am ,  
não  cedem,  mas  não  po r  s e r  ma i s  ba r a to .  Se  ca lha r ,  p rodu to s  a l imen t a r e s?  
T u d o  b em,  t o d o s .  A g o r a ,  e s s e  t i p o  d e  p r o d u to s  q u e  t êm  a  v e r  co m o  eg o ,  
com a  imagem,  t em  a  ve r ,  no  f undo ,  com a  va idade  da s  pe s soas .  No  ca so  
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des se s  p rodu to s ,  obv i amen te ,  há  uma  l i gaç ão  mu i to  f o r t e  dos  
consumido re s  com ce r t a s  ma rca s  e  d i f i c i lmen t e  ab r i r ão  mão  de l a s .     
 
B runo  Lucas  -  F a l ámos  de  p roduz i r  pa r a  o s  d i s t r i bu ido re s .  A cha  que  i s s o  
t ev e  impac to  sob re  a  i ndús t r i a  de  uma  f o rma  nega t i va  e  i n f l uenc iou  a  
e s co lha  dos  consumido re s?  Como ,  po r  exemplo ,  um consumido r  e s t a r  a  
consumi r  um iogu r t e  de  marca  da  d i s t r i bu i ç ão  que  é  f e i t o  pe l a  Nes t l é .  
P e l a s  m i n h a s  p e s q u i s a s ,  i s s o  f o i  u m a  r e a l i d a d e  q u e  t em  acon t ec ido  po r  um 
t empo ,  mas  depo i s  i s so  vo l t ou - s e  c o n t r a  e s s a s  e m p r e s a s .  A c h a  q u e  e s s a  
s i t u a ç ã o  t e v e  u m  i m p a c t o  n e g a t i v o  p a r a  a s  m a r c a s  q u e  p r o d u z i r a m  p a r a  o s  
d i s t r i bu ido re s?   
 
D r .  R o u s s e a u  -  S ince r a men te  penso  que  não ,  a t é  po r que  e s s a  f a s e  j á  
pa s sou .  E s s a  f a s e  e m  q u e  o s  f a b r i c a n t e s  f a z i a m  p r o d u t o s  i g u a i s  p a r a  a s  
i n s ígn i a s  da  d i s t r i bu i ç ão  e  pa r a  a s  sua s  p róp r i a s  ma rca s ,  e s s a  f a se  acabou  
há  mu i to  t empo .  Po rque  o s  d i s t r i bu ido re s  de ixa r am de  ace i t a r  e s t a  
s i t u a ç ã o ,  n o  i n í c i o ,  n o s  p r i m ó r d i o s  d a s  m a r c a s  d o s  d i s t r i b u i d o r e s .   D e  
f a to ,  o  que  e l e  ped i am aos  f ab r i can t e  e r a :  F aç a  um p rodu to  i gua l  ao  s eu ,  
pa r a  eu  vende r  com a  minha  marca  e  você  ap rove i t a  a  sua  capac idade  
p rodu t i va ,  não  t em  s i t uaç ões  oc io sa s ,  max imiza  a  sua  p roduç ão  e  ambos  
ganhamos .  Só  que ,  com a  evo luç ão  da s  ma rca s  p róp r i a s  dos  d i s t r i bu ido re s ,  
de ixou  de  s e r  a s s im ,  e l e s  começ a ram a  e l abo ra r  c ade rnos  de  enca rgos  dos  
p rodu to s  que  que r i am.  Cade rnos  de  enca rgos  complexos ,  d i f í c e i s ,  po rque  
como  desenvo lve ram mu i to  o s  con t ro l e s  de  qua l i dade  e  f o r am - s e  
ape rce bendo  da s  de f i c i ênc i a  dos  p rodu to s  e ,  ao  mesmo  t empo ,  como  e s t ão  
d i r e t amen te  l i gados  aos  consumido re s ,  f o r am r ecebendo  i npu t s  dos  
consumido re s  pa r a  c e r t a s  me lho r i a s ,  ou  s e j a ,  concebe ram p rodu to s  novos  
e  d i f e r en t e s .  Quando  que r i am l anç a r  um p rodu to  de  marca  p r ó p r i a ,  
começ a ram a  co loca r  no  mercado  cade rnos  de  enca rgos .  Quem é  capaz  de  
f ab r i ca r  e s t e  p rodu to?  N ão  é  o  vos s o ,  é  e s t e  p rodu to .  Q uem?  E ,  
obv i amen te ,  depo i s  f e chavam negóc io  com o  f ab r i c an t e  nac iona l  ou  
e s t r ange i ro ,  pa r a  f ab r i ca r  aque l e  p rodu to .  A  pa r t i r  de s t e  momen to ,  de ixou  
de  have r  e s t a  s i t uaç ão ,  de  o s  p rodu to s  s e r em igua i s .  De  qua lque r  f o rma ,  é  
pe r t i nen t e  e s t a  ques t ão  po rque ,  po r  ex emp lo ,  a  Nes t l é  f a z i a  e  começ ou  a  
pe rde r  quo t a  de  mercado  em des f avo r  da s  marca s  dos  d i s t r i bu ido re s .  
En t ão ,  t omou  a  dec i s ão  de  pa r a r  e ,  a  pa r t i r  de  um ce r t o  momen to ,  uns  anos  
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a t r á s ,  a  Nes t l é  de ixou  de  f aze r  ma rca s  pa r a  o s  d i s t r i bu ido re s ,  f i c ando  
apenas  a  de senvo lve r  a s  sua s  p róp r i a s  ma rca s .  
 
B runo  Lucas  -  E  ho j e  co loca  e s sa  po l í t i c a  impre s sa  nos  ró tu lo s  dos  s eus  
p rodu to s .  
 
D r  R o u s s e a u  –  H o je ,  d igamos ,  é  uma  das  empre s a s  ma i s  v io l en t a s  na  
con t e s t aç ão  à  ma rca  do  d i s t r i bu ido r .  
 
B runo  Lucas  -   Em r e l aç ão  à  i novaç ão  da s  ma rca s  p róp r i a s :  A cha  que  a  
i ndús t r i a  a t ua l  i nova  o  su f i c i en t e  a  n íve l  de  novos  p rodu to s ,  ex t ensão  de  
gama ,  pack ings  i novado re s ,  de s ign ,  f oca  na  qua l i dade  e  a ç ões  de  
pub l i c i dade  e  ma rke t i ng?  
 
D r  R o u s s e a u  -  Eu  ach o  q u e ,  e f e t i v amen te ,  t em  s id o  f e i t o  u m e s f o r ç o  mu i to  
g r ande  po r  t oda  a  i ndús t r i a ,  em  ge ra l ,  que i r a  a l imen t a r e s  ou  não  
a l imen t a r e s ,  ne s se  s en t i do ,  na  i nova ç ão  e  na  d ive r s i f i c aç ão .  A l i á s ,  ba s t a  
o lha r  a  s egmen taç ão  que  ho j e  ex i s t e  em  quase  t odas  a s  c a t ego r i a s  de  
p rodu to ,  a  n íve l  dos  sumos ,  dos  r e f r i ge r an t e ,  dos  i ogu r t e s ,  s ão  cen t enas  
de  p rodu to s  que  e s t ão  s egmen tados .  Po r t an to ,  i s so  é  uma  t en t a t i va  da  
i ndús t r i a  de  e s t a r  s empre  a  a l imen t a r  o  me rcado  com nov idades ,  o  que  não  
que r  d i ze r  que  s e j am inovaç ões :  uma  co i s a  s ão  nov idades ,  ou t r a  co i s a  s ão  
i novaç ões .  A  i novaç ão  compor t a  s empre  a lgum p roces so  de  t r an s f o rmaç ão ,  
compor t a  s empre  a  i n t roduç ão  de  e l emen tos  que  a n t e s  não  ex i s t i am ,  
enquan to  a  nov idade  s ão  p rodu to s  que  s ão  novos  no  mercado ,  mas  que  não  
compor t am nada  a s s im  mu i to  d i f e r en t e .  Um re f r i ge r an t e ,  po r  exemplo :  
uma  nov idade  é  t e r  ma i s  um f ru to ,  mas  i s t o  é  uma  i novaç ão?  Não  me  
pa r ece ,  s e  o  p roce s so  p rodu t i vo  f o r  exa t amen te  o  mes mo ,  a  emba l agem f o r  
exa t amen te  i gua l ,  mudando  o  ro tu lo  e  é  abaca t e ,  po r  exemplo :  mas  é  uma  
i novaç ão?  Não ,  é  uma  nov idade ,  só  s e  f o r ,  po r  exemplo ,  ba t i do  de  
abaca t e ,  s im ,  o  p roce s so  é  d i f e r en t e ,  j á  s e  l eva  l e i t e ,  um p roces so  
i ndus t r i a l  d i f e r en t e  e  a í  j á   e s t amos  pe r an t e  uma  i novaç ão .  E ,  po r t an to ,  o  
que  t em  hav ido  mu i to  s ão  nov idades ,  mas  poucas  i novaç ões ,  po r  i s so ,  a  
i ndús t r i a  t em  inundado  o  mercado  com p rodu to s  a t r á s  de  p rodu to s ,  que  
não  podem se r  ab so rv idos  pe lo s  r e t a l h i s t a s .  Os  r e t a lh i s t a s  n ã o  t ê m  e s p a ç o  
f í s i co  na s  s ua s  l o j a s  pa r a  abs o rve r  e  pa r a  f aze r  en t r a r  em  l i nha  t odas  e s s a s  
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nov idades ,  que  t odos  o s  anos  s ão  l anç adas  no  mercado .  E ,  depo i s ,  o  que  
acon t ece  mu i t a s  veze s  com e s sa s  nov idades ,  como  não  s ão  i novaç ão ,  
du ram,  à s  veze s ,  apenas  a l g u n s  m e s e s ,  d e p o i s  s ã o  d e s c o n t i n u a d a s .  
 
B runo  Lucas  -  A  i novaç ão  dos  f ab r i can t e s  de  marca  p róp r i a  não  t em  
consegu ido ,  en t ão ,  da r  a  vo l t a  à s  ma rca s  da  d i s t r i bu i ç ão?   
 
D r .  R o u s s e a u  -  A  i s s o  não  t emos  a s s i s t i do ,  a  i novaç ão  da s  marca s  dos  
f ab r i can t e s  não  t em  comba t ido  a s  ma rca s  dos  d i s t r i bu ido re s .   
 
B runo  Lucas  -  E ra  nece s s á r i o  um e s f o r ç o  mu i to  ma io r  po r  pa r t e  do  
f ab r i can t e?  
 
D r .  R o u s s e a u  -  M u i t o  m a i o r .  O  q u e  t e m  a c o n t e c i d o  é  q u e  e s t a  i n o v a ç ã o ,  
não  nov id ades ,  mas  i novaç ões  ve rdade i r a s ,  t êm  apa rec ido  na  á r ea  d a s  
marca s  dos  d i s t r i bu ido re s .  
 
B runo  Lucas  -  N a  min h a  p r o b l emá t i ca ,  ab o r d o  s e  a  i n o v aç ão  s e r á  a  
r e spos t a  dos  f ab r i c an t e s  pa r a  supe ra r  a s  ma rca s  da  d i s t r i bu i ç ão .  A c red i t a  
que  a s  ma rca s  do  f ab r i c an t e  conseguem supe ra r  a s  ma rca s  dos  
d i s t r i bu ido re s  com p rodu to s  t o t a lmen te  i novado re s?  
 
D r .  R o u s s e a u  -   P o i s ,  i s s o  é  f ác i l  d e  d i ze r ,  mas  d i f í c i l  d e  f aze r .  S e  a s  
ma rca s  dos  f ab r i can t e s  pudes sem,  de  f a to ,  com ma io r  f a c i l i dade ,  t e r  
i novaç ões ,  s e r i a  ó t imo  pa ra  e l a s  e ,  obv i amen te ,  i a  comba te r  a s  ma rca s  dos  
d i s t r i bu ido re s .  M a s  i s s o  n ã o  t e m  a c o n t e c i d o  e ,  c o m o  d i g o  e  r e p i t o ,  o  q u e  
t em  acon t ec ido  é  o  con t r á r i o ,  mu i t a s  i novaç ões  apa recem p rec i s amen te  po r  
pa r t e  da s  ma rca s  dos  d i s t r i bu ido re s .  Po rquê?  Como  e l e s  f a zem cade rnos  
de  enca rgos ,  f a zem p rodu to s  i novado re s  e  depo i s ,  s e  t i ve r em f ab r i ca s  que  
o s  f ab r i quem,  e  encon t r am sempre ,  obv i amen te ,  l anç am no  mercado  
p rodu to s  i novado re s .   A n t e s ,  a s  ma rca s  do  d i s t r i bu ido r  cop i ava  a  ma rca  do  
f ab r i can t e ,  ho j e  j á  não ,  ho j e  e l e s  não  cop i am mas ,  s im ,  c r i am .  
 
B runo  Lucas  -  M es mo  co m o  cen á r io  económico  a tua l ,  a c r ed i t a  que  o  
consumido r  e s t á  d i spos to  a  paga r  ma i s  po r  um p rodu to ,  s e  e l e  s e  
demons t r a r  i novado r ,  ma i s  a t r a t i vo?  
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D r .  R o u s s e a u  -  N o  mercado  po r tuguês ,  s im ,  é  um mercado  mu i to  f ác i l  à s  
i novaç ões .  Não  é  po r  a ca so  que  mu i t a s  ma rca s  i n t e rnac iona i s ,  quando  
que i r am l anç a r  um p rodu to ,  e s co lhem Po r tuga l  pa r a  t e s t a r .  O  consumido r  
po r tuguês  e s t á  s empre  de  b r aç os  abe r to s  pa r a  p rodu to s  novos  e  d i f e r en t e s .   
 
B runo  Lucas  -  T e m  a l g o  a  v e r  c o m  a q u e l e  e l o  d e  c o n s u m o  e m o t i v o  q u e  
t emos  aqu i  em  Po r tuga l  e  no  B r a s i l ,  d i f e r en t e  d o  co n s u mo  ma i s  r ac io n a l  
que  vemos ,  po r  exemp lo ,  no  mercado  a l emão?   
 
D r .  R o u s s e a u  -  Sem dúv ida ,  a cho  que  o  que  você  d i s s e  t em  mu i to  s en t i do .  
É  po rque  o s  pa í s e s  do  su l ,  nomeadamen te  Po r tuga l ,  compram ma i s  com o  
co raç ão  e  o  pa í s e s  do  no r t e  da  Eu ropa  compram ma i s  com a  r azão ,  e  é  po r  
i s so  que  s ão  menos  f i e i s  à  i novaç ão .  Nós  não ,  somos  ma i s  abe r to s  à  
i novaç ão ,  gos t amos  de  co i s a s  d i f e r en t e s  e  co i s a s  novas ,  avanç amos  s em 
medo .  C l a ro  que ,  depo i s ,  s e  o  r e su l t ado  não  co r r e sponde r  à  expec t a t i va ,  
t ambém r ap idamen te  s e  abandona .  
 
B runo  Lucas  -  Sob re  o  f r aca s so  dos  novos  p rodu to s ,  a s  i novaç ões  s ão  um 
r i s co  s i gn i f i c a t i vo  pa r a  a s  empre sa s  e ,  pe lo  que  pe squ i s e i ,  j á  s e  co loca  a  
c r ed ib i l i dade  dos  e s tudos  de  mercado  em r i s co .  Como  ana l i s a  e s s e  cená r io  
pa r a  a s  empre sa s?  P r inc ipa lmen te  ho j e ,  num mercado  em c r i s e .  
 
D r .  R o u s s e a u  -  Tenho  a lguma  d i f i cu ldade  em r e sp onde r ,  po rque  não  
conheç o  a s s im  t ão  bem po r  den t ro  a   i ndús t r i a ,  que  me  pe rmi t a  r e sponde r .  
A  minha  ca r r e i r a  f o i  t oda  f e i t a  na  d i s t r i bu i ç ão ,  eu  nunca  t r a ba lhe i  em  
nenhuma  empre sa  da  i ndús t r i a .  C l a ro  que  há  cons t r ang imen tos  
o r ç amen ta i s  da  empre sa  em s i t uaç ões  de  c r i s e ,  obv i amen te ,  o s  o r ç amen tos  
s ã o  t o d o s  r e d u z i d o s  d e s d e  o  m a r k e t i n g  a o s  r e c u r s o s  h u m a n o s  e ,  
na tu r a lmen te ,  t ambém a  i nves t i gaç ão  e  o  de senvo lv imen to .  E  i s so  pode  
cond i c iona r  e  a f e t a r  a  i n t roduç ão  e  o  ape r f e i ç oamen to  de  p rodu to s  novos .  
D e p o i s ,  a  p a r t e  p s i c o l ó g i c a ,  t a m b é m ,  d o  f a l h a n ç o .   O  a n o  p a s s a d o ,  
l anç ámos  30  p rodu to s  novos  e  só  1  é  que  pegou ,  o s  ou t ro s  29  
de sapa rece r am do  mercado .  I s t o  é  de sa s t ro so ,  é  um f r aca s so  e ,  do  pon to  
de  v i s t a  p s i co lóg i co ,  i s t o  t ambém va i  i n ib i r  a s  empre sa s  a  con t i nua rem a  
i nves t i r ?  Não  s abemos ,  é  pos s íve l  que  s im ,  mas  não  s abemos .  A  minha  
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op in i ão  é  que ,  po r  a ca so ,  a  t endênc i a  é  ao  con t r á r i o ,  deve  s e r  em  pe r íodos  
de  c r i s e ,  pe r í odos  de  r eduç ão  de  vendas ,  pe r í odos  de  ma io re s  d i f i cu ldades  
em que  s e  deve  co r t a r  em  ce r t a s  co i s a s ,  mas  não  na  i nves t i gaç ão  e  no  
de senvo lv imen to .  Pe lo  con t r á r i o ,  co r t a r  nou t r a s  e  t en t a r  aumen ta r  a i nda  
ma i s  o  i nves t imen to  em inves t i gaç ão  e  de senvo lv ime n to .  Po rque  a  
evo luç ão  económica  s e  f a z  po r  c i c lo s  de  con t r aç ão  e  expansão ,  o r a ,  s e  no  
c i c lo  de  con t r aç ão  s e  ap rove i t a r  pa r a  i nves t i ga r  e  de senvo lve r  p rodu to s  
novos ,  quando  v i e r  o  c i c l o  da  expansão ,  o  me rcado  abso rve  de  uma  
mane i r a  ex t r ao rd iná r i a  e  a  empre s a  p o d e  d a r  u m  s a l t o  e n o r m e ,  p o r q u e  
t r aba lhou  no  pe r í odo  mau ,  pa r a  depo i s  t e r  o s  bene f í c io s  dos  pe r í odos  de  
expansão .  E ,  po r t an to ,  s e  eu  e s t i ve s se  à  f r en t e  de  uma  empre sa ,  ne s sa  
con jun tu r a  e  pe r an t e  e s se  d i l ema ,  f a r i a  exa t amen te  o  con t r á r i o .  Mas ,  a  
ma io r  p a r t e  da s  empre sa s  não  f az  i s so ,  co r t a  em  tudo ,  nomeadamen te  na s  
i nves t i gaç ões  e  na s  i novaç ões .  
 
B runo  Lucas  -  Q u a l  a  s u a  o p i n i ã o  s o b r e  a   c i ê n c i a  d o  n e u r o m a r k e t i n g ?  
A cha  que  i s so  pode  s e r  uma  f e r r amen ta  do  marke t i ng  pa r a  a t ende r  à s  
novas  nece s s idades  de  consumo?  Como  vê  a s  ques tõe s  da s  r e l a ç ões  é t i c a s ,  
t a l  como  a  p r i vac idade  e  po r  a í  f o r a?  
 
D r .  R o u s s e a u  -  A c h o  q u e  o  n e u r o m a r k e t i n g  p o d e  s e r  u m a  f e r r a m e n t a  m u i t o  
impor t an t e  pa r a  compreende r  r e a lmen te  o  compor t amen to  do  consumido r ,  
po rque  o  que  ho j e  nós  f azemos ,  em  t e rmos  de  e s tudo ,  é  t udo  pe l a  pa r t e  
ex t e r i o r ,  pe l a  pa r t e  v i s í ve l  do  compor t amen to  ex t e rno  do  consumido r .  Não  
s a b e m o s  o  q u e  s e  p a s s a  d e n t r o  d a s  s u a s  c a b e ç a s ,  o  n e u r o m a r k e t i n g  p o d e  
s e r  u m a  f e r r a m e n t a  m u i t o  ú t i l  p a r a  e n t r a r  n a  c a b e ç a  d o  c o n s u m i d o r  e  
t en t a r  de t e rmina r  p roce s sos  f i s i o lóg i cos ,  p roce s sos  ce r eb ra i s  de  l i gaç ão  
dos  neu rón io s  f a ce  à  r e spos t a  a  e s t ímu los ,  que  podem,  depo i s ,  cond i c iona r  
ou  a f e t a r  o  compor t amen to  de  compra .  Po r t an to ,  s e  a s  ma rca s ,  s e  a s  
empre sa s  compreende rem me lho r  o  que  va i  den t ro  da  cabeç a  do  
consumido r ,  i s so  pode  s e r  f an t á s t i co .  
 
B runo  Lucas  -  E  ev i t a r  o s  f a l hanç os?  
 
D r .  R o u s s e a u  -  Ex a t amen te ,  mas  é  u m camin h o  q u e  e s t á  ag o r a  a  s e r  
i n i c i ado  e ,  po r t an to ,  há  a inda  mu i to  caminho  a  f a ze r .  Em t e rmos  da  
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ques t ão  de  é t i c a ,  s i nce r amen te  não  ve jo  p rob l emas  nenhuns ,  po rque  e s se  
e s tudo  t r a t a  do  compor t amen to  do  consumido r ,  a  n íve l  da s  sua s  r e spos t a s  
c e r eb ra i s  e  emoc iona i s  e  é  f e i t o  de  uma  f o rma  vo lun t á r i a .  N inguém pode  
ob r iga r  um consumido r  a  co loca r  uns  ócu lo s  ou  um equ ipamen to ,  quando  
f o r  f a ze r  a s  sua s  compras ,  pe lo  con t r á r i o ,  pode  s e r  vo lun t á r i o  como  pode  
a t é  s e r  a t r i bu ído ,  pode  s e r  pago .  É  t r aba lho  a  s e r  f e i t o .  
 
B runo  Lucas  -  A lguns  e s tudos  f a l am do  s ubcons c i en t e ,  r e l a ç ões  de  compra  
que ,  à s  veze s ,  podemos  acaba r  po r  f a ze r  e  não  e s t a rmos  cons c i e n t e s  d e l a s .  
Ce r to?  
 
D r .  R o u s s e a u  -  E u  p e n s o  q u e  o  n e u r o m a r k e t i n g  n ã o  v a i  a  n í v e l  d o  
s u b c o n s c i e n t e ,  v a i  a  n í v e l  d o  c o n s c i e n t e .  P o r q u e  v a i  d e t e c t a r  a s  z o n a s  d o  
cé r eb ro  que  s ão  ac ionadas  pe r an t e  c e r t o s  e s t ímu los ,  mas  não  me  pa r ece  
que  vá  pene t r a r  no  subco nsc i en t e ,  i s so  é  ou t r a  ques t ão  e  não  me  pa r ece  
que  s e j a  o  neu romarke t i ng  a  da r  r e spos t a  a  i s so .  Pode  have r  ou t ro  t i po  de  
f e r r amen ta  c i en t í f i c a  que  venha  a  s e r  c r i ada ,  que  cons iga  en t r a r  no  
s u b c o n s c i e n t e ,  m a s  n ã o  o  n e u r o m a r k e t i n g .  P o r  a q u i l o  q u e  e u  c o n h e ç o ,  n o  
neu romark t i ng  nós  med imos  a s  ondas  ce r eb ra i s  e  a  l oca l i z aç ão  de s sa s  
ondas  na  pa r t e  do  cé r eb ro  e  s abemos  que  o  nos so  cé r eb ro  t em  pa r t e s  
d i f e r en t e s  que  s ão  ac ionadas  em f unç ão  de  e s t ímu los  d i f e r en t e s .  Po r  
exemplo ,  o  L inds t rom r e f e r e  que  a  mesma  pa r t e  do  cé r eb ro  é  a c ionada  
quando  a s  pe s soas  pensam na  r e l i g i ão  ou  quando  pensam numa  marca ,  é  a  
mesma  pa r t e  do  cé r eb ro  que  é  a c ionada .  Po rque  i s so  s e  de t e rmina  pe lo  
con jun to  da s  co re s  que  s e  va i  ve r  depo i s  nos  equ ipamen tos .  A que l a  pa r t e  
do  cé r eb ro  f o i  a c ionada  pe r an t e  a  f i gu ra  do  papa  e  f o i  a c ionada  pe r an t e  a  
f i gu ra  da  A pp le ,  s endo  a  mes ma  pa r t e  do  cé r eb ro ,  mas  i s s o  exp l i c a  o  










A nexo  I I  -  En t r ev i s t a  Dr .  A n tón io  P e r e s  
 
B runo  Lucas  -  Qua l  a  sua  op in i ão  sob re  o  su rg imen to  da  marca s  da  
d i s t r i bu i ç ão  no  mercado  do  g r ande  consumo?  Como  vê  a  en t r ada  de s sa s  
ma rca s?  
 
D r .  P e r e s  -  Como   i nev i t áve l .  V amos  ve r  o  s egu in t e ,  s e  nós  f i z e rmos  a  
t r an spos i ç ão  do  que  acon t eceu  na  i ndus t r i a  f a rmacêu t i c a ,  en t r e  a s  ma rca s  
de  i ndus t r i a  e  o  gené r i co ,  e r a  i nev i t áve l  que ,  um d i a ,  a  g r ande  
d i s t r i bu i ç ão  que ,  no  f undo ,  é  o  l oca l  onde  a s  ma rca s  da  i ndús t r i a  s ão  
compradas  pe lo s  consumido re s ,  t i ve s sem,  na tu r a lmen te ,  a ce s so  f ác i l  pa r a  
f aze r  cóp i a s .  M u i to  ma i s  f á c i l  no  ca s o  da  g r ande  d i s t r i bu i ç ão  e  no  ca s o  
dos  p rodu to s  de  g r an de  consumo ,  do  que  na  i ndús t r i a  f a rmacêu t i c a ,  em  
que  e s t avam p ro t eg ida s  po r  pa t en t e s  e ,  po r t an to ,  só  no  f im  da  p ro t eç ão  da  
pa t en t e  é  que  v i e r am os  gené r i cos .  A  cóp i a   ou  o  gené r i co  é  i nev i t áve l  po r  
uma  r azão ,  po rque  a  t endênc i a  da s  soc i edades  é  democ ra t i z aç ão  do  cus to  e  
t emos  f enómenos  que  ho j e  s ão  case s  s t ud i e s  d e  d e m o c r a t i z a ç ã o  d e  c u s t o s .  
É  o  ca so  de  uma  marca  como  a  IKEA ,  que  democ ra t i zou  o  de s ign  no  
mundo ,  e  é  o  c a so  da  Za ra ,  que  democ ra t i zou  a  moda .  Po r t an to ,  o  de sa f i o  
de  t odos  o s  agen t e s  e conómicos  do  mercado  é  democ ra t i z a r  p r eç os  e  
t o rna r  c ada  vez  ma i s  a ce s s íve i s ,  à  gene ra l i dade  da s  popu l aç ões ,  o s  bens ,  
nomeadamen te  o s  be ns  de  g r ande  consumo .  Eu  cop io ,  vendo  ma i s  ba r a to  e  
i s so ,  obv i amen te ,  é  f avo ráve l  ao  consumido r .  Es t e  mov imen to  é  
i nev i t áve l ,  é  um m ov imen to  un ive r s a l  e  i r á  a con t ece r  em  todos  o s  
domín io s .  
 
B runo  Lucas  -  Mas  acha  que  i s so  e s t á  a s soc i ado  ao  f a to r  c r i s e ,  na  Eu ropa?  
 
D r .  P e r e s  –  B o m ,  o  q u e  a c o n t e c e u  é  q u e  n a l g u n s  p a í s e s  d a  E u r o p a ,  q u e  
vamos  p r ec i s a r  d i s t i ngu i r ,  o  f a t o r  c r i s e  a ce l e rou  o  p roce s so .  O  p roce s so  
e r a  i nev i t áve l ,  como  eu  j á  d i s s e ,  só  que ,  na lguns  pa í s e s ,  f o i  a ce l e r ado  po r  
f o r ç a  da  c r i s e ,  mas  há  pa í s e s  onde  é  p r ec i s o  ve r ,  onde ,  que r  o  a r  de  
d i s coun t ,  que r  a s  ma rca s  da  d i s t r i bu i ç ão  j á  ex i s t i am  e  j á  dominavam o  
mercado .  É  o  ca so  do  R e ino  Un ido ,  que ,  e f e t i vamen te ,  u l t r apa s sava  j á  
ma i s  de  50% .  É  um mercado  dominado  po r  do i s  g r andes  p l aye r s ,  a  T esco  e  
a  Sa in sbu ry ' s ,  a  e s co l a  amer i cana  i n f l uenc i ada  pe lo  g rupo  W a l l  Mar t  dos  
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Es tados  Un idos  e  o  d i s coun t  j á  ex i s t en t e  na  A lemanha ,  a t r avés  da  A ld i ,  a  
qua l  é  a  p r ime i r a  g r ande  cade i a  de  d i s t r i bu i ç ão  da  A lemanha ,  com um 
f a to r   a t é  cu r io s o ,  po i s  pe r t ence  a  do i s  i rmãos ,  que  d iv id i r am a  A lemanha  
en t r e  e l e s :  um t em a  A ld i  no  no r t e  e  o  ou t ro  t em  a  A ld i  no  su l ,  a  s egunda  
é  o  L id l  e  só  em t e r ce i ro  l uga r  é  que  apa recem a s  i n s ígn i a s  da  d i s t r i bu i ç ão  
comuns .  Po r t an to ,  não  de ixa  de  s e r  um f a to r  de  aná l i s e  impor t an t e  o  f a to  
de  o  pa í s  ma i s  r i co  da  Un ião  Eu rope i a  s e r  um pa í s  onde  a  ma io r  pa r t e  do  
comérc io  é  dominado  pe lo  d i s coun t .  A l i á s ,  a  A lemanha  nem t em cade i a  de  
d i s t r i bu i ç ão  mund ia l ,  s em  se r em p rec i s amen te  a s  de  d i s coun t .  O  que  é  
e s t r anho  é  que  o s  ou t ro s  pa í s e s ,  nomeadamen te  da  Un ião  Eu rope i a ,  não  
t enham nunca  ana l i s ado  o  f enómeno  a l emão  ou  o  f enómeno  i ng l ê s ,  po rque  
e l e s  ex i s t em  há  mu i to s  anos ,  e  f i z e r am - no  mu i to  ma i s  t a rde ,  e f e t i vamen te  
po r  con t a  da  c r i s e .  Mas  pod i am t ê - l o  f e i t o  mu i to  ma i s  c edo ,  po rque  o  
exemplo  do  d i s coun t  e  o  exemplo  da  f o r ç a  da s  marca s  da  d i s t r i bu i ç ão  j á  
ex i s t i a  há  mu i to  t empo .  Na  Eu ropa ,  é  um f enómeno  que  não  t em  nada  de  
novo .  A  Eu ropa  do  Su l  e  a  Cen t r a l  não  s e  p r eocupa ram t an to ,  a s  ma rgens  
e r am mu i to  boas ,  a  r o t aç ão  dos  p rodu to s  e r a  mu i to  g r ande  e ,  po r t an to ,  não  
s e  p r e o c u p a r a m  e m  a v a n ç a r  c o m  a  i n d ú s t r i a  d e  c ó p i a s .  F o i  e s s a  a  r a z ã o  
pe l a  qua l  a  c r i s e  t eve  um peso  dec i s i vo .  
 
B runo  Lucas  -  Qua l  a cha  que  fo i  o  p r i nc ipa l  mo t ivo  do  aumen to  do  
consumo  das  marca s  da  d i s t r i bu i ç ão ,  nos  dados  que  eu  ana l i s e i  nos  
ú l t imos  3  anos?  A cha  que  i s so  pode  e s t a r  a s soc i ado  à s  e s t r a t ég i a s  de  
marke t i ng  e  à  pub l i c i dade  do  s e to r ,  como ,  po r  exemplo ,  o s  c a r t õe s  de  
d i s coun t  do  Min ip r eç o ,   aonde  você  acaba  po r  paga r  menos  pe lo s  p rodu to s  
da  marca  da  d i s t r i bu i ç ão  ou  acha  que  i s so  e s t á  mesmo  l i gado  à  c r i s e?    
 
D r .  P e r e s  -  O  q u e  e u  p e n s o  é  o  s e g u i n t e :  i n f e l i z m e n t e ,  a s  p o l í t i c a s  d e  
marke t i ng  da  d i s t r i bu i ç ão  s ão  quase  i nex i s t en t e s .  Quando  nós  ana l i s amos  
a s  c ampanhas  de  pub l i c idade  da  d i s t r i bu i ç ão ,  e l a s  s ão  mu i to  pob re s ,  mu i to  
pouco  c r i a t i va s .  E ,  e f e t i vamen te ,  t ambém não  p r ec i s am de  s e r  mu i to  ma i s ,  
po rque  a  ún i ca  co i s a  que   f a zem é  um r eminde r  pa r a  o  consumido r  sob re  o  
p r eç o  e  o  consumido r ,  como  não  t em  d inhe i ro ,  obv i amen te  que  op t a  pe lo  
que  é  ma i s  ba r a to ,  po r t an to ,  é  d i r e t amen te  um f enómeno  da  c r i s e .  Po rque  
o  marke t i ng ,  a  pub l i c i dade  e  a  comun icaç ão ,  em  ge ra l ,  s ão  mu i to  f r a ca s  na  
d i s t r i bu i ç ão ,  não  t êm  t r ad i ç ão  e  t êm  um caminho  enorme  pa r a  pe r co r r e r .   
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B runo  Lucas  -  Sob re  a  c i t a ç ão  do  Ko t l e r ,  em  que  e l e  a f i rma  que ,  no  
f u tu ro ,  have rá  duas  ou  t r ê s  ma rca s  e  o  r e s t an t e  s e r á  da  d i s t r i bu i ç ão .  
S u s t e n t a  e s s a  h i p ó t e s e ?  
 
D r .  P e r e s  -  H á  mu i to s  an o s ,  u m s en h o r  f r an cês ,  ch amad o  A la in  P ey r e f i t t e ,  
e s c r eveu  um l i v ro  que  s e  chamava  "Quando  a  Ch ina  Despe r t a r " .  Na  a l t u r a ,  
e s t amos  a  f a l a r  de  ce r ca   30  anos  a t r á s ,  o  s enho r  Pey re f i t t e  e r a  uma  f i gu ra  
mu i to  conhec ida  dos  me ios  i n t e l ec tua i s  f r ancese s  e  f o i  mu i to  con t e s t ado ,  
a  ob ra  de l e  f o i  mu i to  con t e s t ada .  O u  s e j a ,  a s  e l i t e s  i n t e l e c t u a i s  a c h a v a m  
que  e r a  um exage ro  e s t a r  a  o lha r  pa r a  a  Ch ina  -  um pa í s  com um p rodu to  
ba ix í s s imo ,  com d i f i cu ldades  soc i a i s   g r av í s s imas ,  s em r ecu r sos  na tu r a i s ,  
não  t em  pe t ró l eo ,  não  t em  ca rvão ,  com ma i s  de  1  b i l hão  de  hab i t an t e s  -  
como  pa ra  um pa í s  que  pudes se ,  a l guma  vez  de spe r t a r ,  e  quando  o  s enho r  
P e y r e f i t t e  f a l a v a  e m  d e s p e r t a r  e r a ,  n o  f u n d o ,  p o d e r ,  e v e n t u a l m e n t e ,  a l g u m  
d i a ,  a s sumi r  a  l i de r anç a  mund ia l .  Fa l t am ,  s egundo  a s  o rgan i zaç ões  
i n t e rnac iona i s ,  a  OCDE e  ou t r a s  g r andes  o rgan i zaç ões ,   2  anos  pa r a  que  a  
Ch ina  pa s se  a  t e r  o  ma io r  P ib  do  mundo ,  u l t r apa s sando  o s  Es t ados  Un idos .  
O u  s e j a ,  a q u i l o  q u e  h á  3 0  a n o s  n ã o  p a s s a v a  d e  u m a  e s p é c i e  d e  f i c ç ã o  d o  
s e n h o r  P e y r e f i t t e ,  e s t á  a  t o r n a r - s e  u m a  r e a l i d a d e ,  a  7 0 0  d i a s  d o  m o m e n t o  
em que  e s t a mos .  Po r t an to ,  nós  t emos  que  t e r  mu i to  cu idado  quando  
ana l i s amos  e s t a  e spéc i e  de  p ro f ec i a s ,  de  homens  aos  qua i s  t emos  de  l he s  
r e conhece r  uma  capac idade  i n t e l ec tua l  e f e t i vamen te  ac ima  da  méd ia .  
P o r q u e  e l e s  n ã o  f a z e m  f u t u r o l o g i a ,  e l e s ,  n o  f u n d o ,  e n u n c i a m  q u e  s ão  
r e su l t ados  de  anos  e  anos  de  pe squ i s a s  e  aná l i s e .  Eu  ac r ed i t o  que  o  
K o t l e r ,  q u a n d o  f a l a  n a  e x i s t ê n c i a  d e  d u a s  o u  t r ê s  m a r c a s ,  e s t á  o b v i a m e n t e  
a  c a r i c a tu r a r  a  s i t uaç ão .  E ra  f ác i l  e sgo t á - l a s  de sde  j á ,  que r  d i ze r ,  s e  s ão  
s ó  t r ê s ,  a  g e n t e  r e s o l v e  d e s d e  j á  o  p rob l ema ,  po rque  há  marca s  
i ncon to rnáve i s .  Po r  i s so ,  eu  acho  que  e l e ,  de  f a to ,  e s t á  é  a  c a r i c a tu r a r  a  
s i t u a ç ã o ,  e l e  e s t á  a  d a r  u m  a l e r t a ,  e s s e n c i a l m e n t e ,  p o r q u e ,  q u a n d o  e l e  f a l a  
em  t r ê s ,  t r ê s  é  imposs íve l ,  há  t r ê s  que ,  com ce r t eza ,  não  vão  de sapa rece r .  
O r a ,  o  m u n d o  t e m  m u i t o  m a i s  e  o s  e x e m p l o s  s ã o  m u i t o s .  D e s d e  j á ,  a  C o c a-
Co la  s e r á  um de l e s ,  é  um exemplo  i ncon to rnáve l ,  quan to  ao  g r au  de  
no to r i edade  que  t em ,  a  G i l l e t e  é  um exemplo  i ncon to rnáve l ,  a l i á s ,  t odas  
a s  ma rca s  que  i den t i f i c am a s  sua s  p róp r i a s  c a t e go r i a s  s ão  exemplos  
i ncon to rnáve i s .  E  ma i s ,  a  e s s a s  a c r e scen t amos  a s  ma rca s  de  t e cno log i a  da  
 143 
i n f o rmaç ão ,  a s  de  compu taç ão ,  po r  exemplo ,  que  s ão  vend ida s  na  g r ande  
d i s t r i bu i ç ão  t ambém ho j e ,  nomeadamen te  na  d i s t r i bu i ç ão  mode rna  que  
envo lve  o s  g r andes  shopp in gs  ma l l ,  como  os  amer i canos  l he s  chamam,  que  
s ã o  o s  n o s s o s  s h o p p i n g s ,  o s  n o s s o s  c e n t r o s  c o m e r c i a i s .  P o r t a n t o ,  t e m o s  a í  
dezenas  de  marca s ,  não  e s tou  a  ve r  o  de sapa rec imen to  da  A pp le ,  não  e s tou  
a  ve r  o  de sapa rec imen to  de  mu i t a s  ou t r a s .  C l a r amen te ,  penso  que  o  Ko t l e r  
qu i s  a l e r t a r  e  o  que  f ez  f o i  uma  ca r i c a tu r a  a  f a l a r  em  t r ê s ,  como  pode r i a  
t e r  f a l ado  em c inco ,  dez  ou  qu inze  ou  v in t e .   O  número  não  i n t e r e s sa ,  o  
que  i n t e r e s sa  é  que  e l e  a l e r t a  pa r a  o  f a t o  de  que  há  um mundo  que  pode  
e s t a r  em  v i a s  de  r ea lmen te  aca ba r ,  de  de ixa r  de  s e r  r ep r e sen t a t i vo  em 
r e l aç ão  àqu i l o  que  j á  f o i  e  i s so ,  s em dúv ida ,  é  ve rdade .  Mas  i s so  a inda  
depende  de  uma  s é r i e  de  va r i áve i s ,  po rque  nós ,  como  em qua lque r  j ogo ,  
nomeadamen te  a  e s t r a t ég i a  de  gue r r a ,  que  mu i t a s  veze s  s e  c ruza  com a  
e s t r a t ég i a  dos  negóc io s  -  e  o s  ch ine s e s  que  o  d igam,  que  s ão  pe r i t o s  em 
f aze r  e s s e  p roces s o  -  n ã o  p o d e m o s  e s q u e c e r  q u e  a  i n d ú s t r i a  a i n d a  t e m  u m  
g rande  campo  de  r eaç ão  e  que ,  com ce r t e za ,  i r á  r e ag i r .  A ce i t a r  i s so  
imp l i ca r i a  que  nós  dé s semos  ho j e  a  i ndús t r i a  como  j á   p r a t i c amen te  
de s f a l ec ida ,  o  que  c l a r amen te  não  e s t á .  A té  po rque  a  i ndús t r i a  e s t á  a  z e ro  
em a lgumas  zonas  do  mundo ,  mas  ganha  em ou t r a s ,  po rque ,  po r  exemplo ,  
em  mercados  emergen t e s  a  i ndús t r i a  c r e sce .  Logo ,  e s t amos  a  f a l a r ,  à  
pa r t i da ,  de  me i a  dúz i a  de  pa í s e s  que  r ep re sen t am mu i to  ma i s  que  me tade  
da  popu l a ç ão  mund ia l ,  e s t amos  a  f a l a r  da  Índ i a ,  da  Ch ina ,  da  Rúss i a ,  do  
Bra s i l ,  d a  Á f r i c a  do  Su l ,   d e  a l guns  pa í s e s  da  A mér i ca  Cen t r a l ,  t odos  e l e s  
exemplos  de  novas  economias ,  uns  de l e s  emergen t e s ,  ou t ro s  j á  e co nomias  
em v i a  de  conso l i daç ão ,  onde  a  i ndús t r i a  e s t á  a  c r e sce r .  São  pa í s e s  aonde  
a  c l a s se  méd ia  e s t á  a  c r e sce r ,  e s t á  mu i to  i n f l uenc i ada  pe lo  e f e i t o  da  
comun icaç ão ,  a  chamada  comun icaç ão  g loba l ,  s e j a  o  ma rke t i ng ,  s e j a  a  
t e l ev i s ão ,  s e j a  a  imprensa  ou  a  r ád io .  Po r t an to ,  uma  c l a s se  méd i a  que  f az  
mu i to  a  sua  opç ão  de  compra ,  em  f unç ão  da  comun icaç ão  que  chega  à  
c a sa ,  uma  dec i s ão  que  é  mu i to  emoc iona l ,  que  t em  a  ve r  com c r i t é r i o s  de  
o rdem soc i a l ,  com c r i t é r i o s  de  pos i c io namen to  que  a  i ndús t r i a ,  ne s sa s  
r eg iõe s  do  mundo ,  não  t em .  A  indús t r i a  con t i nua ,  e f e t i vamen te ,  a  t e r  uma  
margem de  manobra  mu i to  g r ande ,  a l i á s ,  nós  t emos  exemplos  de  p rodu to s  
chamados  em v i a  de  de sapa rec imen to ,  p rodu to s  mu i to  comba t idos  e  
pe r s egu idos ,  que  nos  demons t r am i s so ,  um de l e s  s endo  o  t abaco .  Se  nós  
imag ina rmos  aqu i l o  que  e r a  o  mundo  de  uma  Ph i l i p  Mor r i s ,  ou  dou t r a  
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qua lque r ,  há  v in t e  ou  t r i n t a  anos  a t r á s ,  d i r í amos  que ,  com a s  r e s t r i ç õe s  
que  s e  p r epa ravam em t e rmos  l eg i s l a t i vos ,  em  cada  um dos  pa í s e s  
eu ropeus ,  pa í s e s  ma i s  avanç ados  que ,  no  f u ndo ,  ma i s  c edo  começ a ram a  
chamar  pa r a  o  e f e i t o  dos  ma le f í c i o s  do  t abaco ,  v i r i a  a í  um con jun to  de  
r e s t r i ç õe s  que  i r i a  a f e t a r  e s t a s  i ndús t r i a s .  Se  f o s semos  s egu i r  uma  po l í t i c a  
mess i ân i ca ,  a t ua lmen te ,  a  Ph i l i p  Mor r i s  não  ex i s t i r i a ,  o s  g r andes  p l aye r s  
mund ia i s  d o  t a b a c o  n ã o  e x i s t i r i a m ,  m a s  e l e s  e s t ã o  t o d o s  a í ,  c o m  l u c r o s  
co lo s sa i s ,  po rque  f i z e r am a s  sua s  opç ões  po r  ou t r a s  zonas  do  mundo .  
Enquan to  que  a  i n f o rmaç ão  s e  t o rnou  mu i to  ace s s íve l  na  Eu ropa  e  o s  
ma l e f í c i o s  do  t abaco  chega ram à  gene ra l i dade  da s  pe s soas ,  ho j e  e s se  n íve l  
de  i n f o rmaç ão  não  é  o  mesmo  na  Á s i a ,  na  Á f r i c a  ou  na  A mér i ca  do  Su l  e ,  
po r t an to ,  a  i ndús t r i a  do  t abaco  de sv iou  a s  sua s  r endas  pa r a  e s s e s  pa í s e s  e ,  
quando  a  gen t e  imag inava  que  i am  desapa rece r ,  e l e s  e s t ão  a  ganha r  c ada  
vez  ma i s  d inhe i ro .  A onde  e l e s  s i g n i f i c a t i v a m e n t e  p e r d e r a m  q u o t a  de  
mercado  f o i  nos  pa í s e s  ma i s  r i co s ,  ou  s e j a ,  nós  t emos  que  t e r  s empre  em 
con t a  o s  f enómenos  do  consumo ,  o  ace s so  à  i n f o rmaç ão .  O  consumo  t em 
de  s e r  de scod i f i c ado  e  é  em  f unç ão  do  ace s so  à  i n f o rmaç ão  que  nós   
con s e g u i m o s  d e s c o d i f i c á - l o .  Os  consumido re s  não  s ão  t ão  man ipu l áve i s ,  
po r  veze s ,  o  quan to  s e  pensa ,  e l e s  t êm  o  l i v r e  a rb i t r o  e  não  s e  l he s  pode  
t i r a r  a  dec i s ão ,  po rque ,  c ada  vez  que  s e  t en t a  t i r a r  a  dec i s ão  do  
consumido r  ou  s e  t en t a  man ipu l á - l o ,  e s t á  a  f a ze r - s e  u m  e r r o .  T o d a s  a s  
c ampanhas  p r even t i va s  s ão  um exemplo  d i s so ,  de  man ipu l aç ão  do  
consumido r ,  man ipu l aç ões  no  bom sen t i do ,  mas  que  f a lha r am e ,  a t é  ho j e ,  
não  r e su l t a r am em pa r t e  nenhuma .  São  a s  que  t i ve r am a  ve r  com a s  
p r á t i c a s ,  po r  exemp lo ,  s exua i s  que  l evam ao  aumen to  da  S ida  e  que  
con t i nua  com um aumen to  exponenc i a l ;  i s so  p rova  que  nós  não  f azemos  
aqu i l o  que  o  marke t i ng  e  a  pub l i c i dade  nos  d i z ;  no  l im i t e ,  nós  f azemos  
aqu i l o  que  que remos  e ,  po r t an to ,  não  f aç amos  dos  consumido re s  
e s túp idos ,  po rque  e l e s  não  s ão .  O  mes mo  aco n t ece  n o s  ca s o s  d o s  ac id en t e s  
r odov i á r i o s ,  nós  f a zemos  campanhas  na  Eu ropa ,  há  mu i to s  anos ,   
i nves t i ndo  mi lhões  de  eu ros  pa r a  a  d iminu i ç ão  dos  ac iden t e s  r odov i á r i o s  
e ,  no  en t an to ,  a s  queb ra s  s ão  mu i to  menore s  do  que  a s  expec t a t i va s ,  
po rque  a s  pe s soas  s ão  menos  man ipu l áve i s  do  que  nós  imag inamos .   A  
i ndús t r i a  a c r ed i t ou  a t é ,  numa  de t e rminada  a l t u r a ,  que ,  e f e t i vamen te ,  a  
pub l i c i dade  e  a s  po l í t i c a s  de  marke t i ng  i n t eg rado  e r am su f i c i en t e s  pa r a  
consegu i r  a f a s t a r  o  pe so  da  d i s t r i bu i ç ão .  Só  que  hou ve  a  evo luç ão  do  
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mundo ,  nomeadamen te  a  evo luç ão  t e cno lóg i ca ,  a l ém  do  f a to r  c r i s e .  Eu  
t enho  um segundo  f a to r  a  cons ide r a r  como  de t e rminan t e  no  ca so  eu ropeu ,  
po rque ,  no  r e s to  do  mundo ,  o  f a t o r  que  va i  de t e rmina r  é  a  i n f o rmaç ão ,  a  
i n f o rmaç ão ,  ho j e ,  a t r avés  da  I n t e r n e t ,  s e n d o  u m a  d a s  m a i o r e s  
democ ra t i z aç ões ,  po rque  é  a  democ ra t i z aç ão  da  p róp r i a  i n f o rmaç ão .  Toda  
a  gen t e  t em  ace s so  à  I n t e rne t ,  à  exceç ão  da  Ch ina ,  onde  o s  mo to re s  de  
busca ,  como  o  Goog le ,  s ão  p ro ib idos ,  e s t ão  a f a s t ados  e  a  i n f o rmaç ão  é  
ma i s  con t ro l ada .  Pa r a  a l ém des sa  exceç ão ,  t odo  o  p l ane t a  t em  ace s so  à   
i n f o rmaç ão .  Es t a  democ ra t i z aç ão  deu  aos  consumido re s  uma  g r ande  
capac idade  de  aná l i s e  dos  p rodu to s  de  g r ande  consumo  e  de ixou - lhe s  a  
e l e s  a  ú l t ima  dec i s ão ,  po rque  pa s sa r am a  t e r  a ce s so  à  i n f o rmaç ão .  A l i a s ,  
não  é  em  vão .  Po r  exemp lo ,  a t ua lmen te ,  em  f unç ão  do  c r e sc imen to  da  
p róp r i a  I n t e rne t ,  a  i ndús t r i a  f a rmacêu t i c a  j á  evo lu i  t an to ,  ma i s  a  
med i c ina ,  po i s  c ada  vez  ma i s  o s  pa í s e s  ob r igam os  méd icos  a  f a ze r em a  
p r e sc r i ç ão  de  med icamen tos  pe lo  p r i nc íp io  a t i vo  e  não  pe l a  ma rca .  Nós  
pensamos  que  i s so  pode  f aze r  ba ixa r  o s  cu s to s  dos  gove rnos  com os  
med icamen tos ,  com a s  marca s ,  com a s  f a rmacêu t i c a s  e  que  pode  l eva r  o s  
consumido re s  à  compra  de  gené r i cos ,  mas  e l e s  con t i nuam a  s e r  o s  ú l t imos  
a  dec id i r ,  po rque  vão  à  I n t e r n e t  e  i n f o r m a m- s e  s o b r e  a  v a n t a g e m  d e  u n s  e  
de  ou t ro s .  V ivemos  numa  época  da  d i t adu ra ,  da  d i t adu ra  do  consumido r  e  
e s t e  f a t o r  f o i  e squec ido  pe l a  i ndús t r i a ,  po rque ,  um d i a ,  o s  consumido re s  
de ixa r i am  de  s e r  man ipu l áve i s  e  pa s sa r i am  a  s e r  d i t ado re s ,  o  j ogo  
i nve r t eu - s e  e  q u e m  m a n d a  s ã o  o s  d i t a d o r e s  e  e l e s  q u e m  s ã o ?  O s  
consumido re s .  A c red i t o ,  en t ão ,  que  o  Ko t l e r  f e z  um a l e r t a ,  po rque  ac r e sce  
a  i s so  ou t r a  ques t ão  e  é  bom i s so ,  que  o  Ko t l e r ,  com a  f o r ç a  que  t em ,  dê  
e s t e  a l e r t a ,  po rque  nós  p r ec i s amos  de  i no vaç ão ,  t emos  que  ga r an t i r  
i novaç ão ,   que  é  uma  cond i ç ão  de  evo luç ão  da  human idade ,  s e j a  no  g r ande  
consumo ,  s e j a  em  qua lque r  ou t ro  s e to r  de  a t i v idade ,  s e j a  na  s aúde ,   que  j á  
deu  p rovas  d i s so .  No  g r ande  consumo ,  po r  exemp lo ,  t emos  na  á r ea  ag ro  
a l imen t a r  p rod u to s  c ada  vez  ma i s  s audáve i s ,  que  nos  p ro t egem cada  vez  
ma i s ,  c ada  vez  menore s  t eo r e s  de  aç úca r ,  c ada  vez  menore s  t eo r e s  de  
go rdu ra ,  c ada  vez  menore s  t eo r e s  de  s a l .  No  f undo ,  o  Ko t l e r  e s t á  a  da r  um 
a l e r t a  pa r a  a  nos sa  qua l i dade  de  v ida ,  pa r a  um me lho ramen t o  da  nos sa  
s a ú d e .  N a  c o s m é t i c a ,  p o r  e x e m p l o ,  o u t r a  g r a n d e  á r e a  d a s  c h a m a d a s  
f amí l i a s  N ie l s en ,  s ão  do i s  comba te s ,  e s s enc i a lmen te :  um que  não  s e j a  
f e i t o  t e s t e  em  an ima i s ,  po rque  o s  mov imen tos ,  que  a  p róp r i a  I n t e rne t  
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o rgan i za ,  e s t ão  em con t a to  pe rmanen t e ,  f a zem uma  de f e sa  dos  an ima i s  
c ada  vez  ma i s  i n t r ans igen t e  e ,  po r t an to ,  não  ace i t am  t e s t e s  co smé t i cos  em 
an ima i s ,  o  que  ob r iga  o s  l abo ra tó r i o s  a  muda r  a s  sua s  po l í t i c a s .  Depo i s ,  
po r  ou t ro  l ado ,  o s  co smé t i cos  t êm  que  s e r  c ada  vez  menos  ag re s s ivos .  Ou  
s e j a ,  e l e s  t êm  de  cumpr i r  uma  f unç ão  que  pode  s e r  me ramen te  cosmé t i ca ,  
como  o  nome  ind i ca ,  de  embe l ezamen to ,  obv i amen te ,  d i r ec ionado  pa r a  
homens  e  mu lhe re s ,  e  que  vem c r e scendo  sob re tudo  no  mundo  dos  homens ,  
que  ho j e  r e spondem pe lo  g r ande  c r e sc imen to  da  i ndús t r i a  co smé t i ca ,  mas  
t ambém pe l a  h ig i ene  pe s soa l .  É  po r  i s so  que  ho j e  a s  c r i anç as  e s t ão  
hab i t uadas  a  l ava r  o s  den t e s  de sde  pequen ina s ,  a s  pe s soas  e s t ão  
hab i t uadas  a  t omar  um duche  d i á r i o ,  c ada  vez  ma i s .  Há  50  anos  a t r á s ,  só  
a s  c l a s se s  a l t a s ,  nomeadamen te  a  c l a s se  A ,  t i nha  po r  p r á t i c a  o  duche  
d i á r i o ,  a s  c l a s s e s  ma i s  de s f avo rec ida s  t omavam um duche  s emana l ,  e l e  e r a  
t omado  ao  domingo ,  ou  s e j a  a  impor t ânc i a  da  h ig i ene  e r a  s ecundá r i a ,  ho j e   
é  p r imá r i a  e  a t é  po rque  é  uma  cond i ç ão  de  p r evenç ão  de  doenç a .  
F i n a l m e n t e ,  n a  t e r ce i r a  g r ande  f amí l i a  N ie l s en ,  na s  á r ea s  do  g r ande  
consumo ,  e  pa r a  f i c a rmos  ne s t a s  á r ea s  e  nos  a l e r t a s  que ,  nomeadamen te ,  
t êm  a  ve r  com os  a l e r t a s  do  Ko t l e r ,  a  l impeza  do  l a r ,  o  que  nós  
ve r i f i c ámos?  Do i s  p rob l emas ,  um é  que ,  no  pa s sado ,  a  ma io r  pa r t e  dos  
p r odu to s  que  nós  u t i l i z ávamos ,  que r  pa r a  a  l avagem de  roupa ,  que r  pa r a  a  
l avagem de  l ouç a ,  que r  pa r a  a  l impeza  de  supe r f í c i e s  em  ca sa ,  e r am 
a l t amen te  po lu ido ra s  do  amb ien t e .  Como  é  que  i s t o  a con t ec i a?  E ra  mu i to  
s i m p l e s ,  n ó s  u t i l i z á v a m o s  o s  p r o d u t o s ,  e l e s  e r am desca r r egados  pa r a  o s  
s i s t e m a s  s a n i t á r i o s  e m  u s o  n a s  c i d a d e s ,  a  s e g u i r  i a m  p a r a  o s  r i o s ,   
ma t avam os  pe ixe s  e  e r a  a s s im  que  s e  f a z i am os  de sequ i l í b r i o s  dos  
s i s t e m a s .  P r o n t o ,  a  i n d ú s t r i a  f o i  o b r i g a d a  a  r e d u z i r  o  t e o r  d e  d e t e r m i n a d o s  
p rodu to s  qu ímicos  que  i nco rpo rava  ne s se s  p rodu to s ,   p r ec i s amen te  po rque  
e l e s  t i nham um vas to  impac to  na  na tu r eza  e  c r i avam desequ i l í b r i o s  
t r emendos .  Po r  ou t ro  l ado ,  o s  gove rnos  f o r am ob r igados  a  t r a t a r  e s s e s  
r e s í duos ,  que  an t i gamen te  não  e r am t r a t ados  e  e r am despe j ados  nos  
p róp r io s  r i o s ,  o s  qua i s ,  no  f undo ,  s e rvem de  a l imen t aç ão  pa r a  a  p róp r i a  
popu l aç ão  consumido ra  de  pe ixe .  A lguns  de s t e s  p rodu to s  e r am de  t a l  
f o rma  f o r t e s  que  p rovocavam a l e rg i a ,  l i be r t avam gas e s  pa r a  a  a tmos f e r a ,   
ou  s e j a ,  a  i ndús t r i a  t em  v indo ,  c ada  vez  ma i s ,  a  p r eocupa r - s e  c o m  
p rodu to s  ma i s  amigos  do  amb ien t e  A í ,  há  ma i s  uma  vez  um lobby  e  pode-
s e  c h a m a r  m e s m o  d e  l o b b y  u m a  p r e o c u p a ç ã o  d a s  g r a n d e s  o r g a n i z a ç õ e s  
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mund ia i s ,  s e j a  a  Un ião  Eu rope i a ,  s e j a  a s  Organ i zaç ões  da s  Naç ões  Un idas ,  
s e j a  a  O r g a n i z a ç ã o  M u n d i a l  d e  S a ú d e ,   n o  s e n t i d o  d e  q u e  o s  p r o d u t o s  q u e  
nós  u t i l i z amos  em ca sa ,  cumpram a  sua  f unç ão  an t i - ge rmes ,  an t i - bac t é r i a s  
e t c ,  mas  que  a  cu r a  não  s e j a  p io r  que  a  doenç a ,  po r t an to  e s t e j amos  
p ro t eg idos ,  mas  que  e s se s  p rodu to s  não  a t i n j am o  amb ien t e  e  a  a tmos f e r a .  
Es t e  e x e r c í c i o  d i á r i o ,  n a  m i n h a  o p i n i ã o ,  é  p e r p é t u o ,  n u n c a  a c a b a r á ,  
po rque  o s  d i t ado re s  s ão  o s  consumido re s  que  vão  ex ig i r  c ada  vez  ma i s .  
V e j a - s e ,  p o r  e x e m p l o ,  p o r q u e  é  q u e ,  d e  r e p e n t e ,  a  i n d ú s t r i a  d e  p r o d u t o s  d e  
l avagem c r i ou  o s  compac to s ,  r eduz iu  a  emba l a gem.  A n t igamen te ,  há  
qu inze ,  v in t e  anos ,  encon t r ávamos  emba l agens  de  c inco  qu i l o s  de  
de t e rgen t e  pa r a  a  máqu ina ,  ho j e  i s t o  e s t á  em  f o r t e  r eduç ão ,  t emos  o s  
de t e rgen t e s  concen t r ados ,  pa r a  a l ém  des t e s ,  j á  t emos  o s  de t e rgen t e s  
l í qu idos ,  ou  s e j a  r eduz imos  cada  v ez  ma i s  a  quan t i dade  de  p rodu to s  com a  
mesma  e f i c ác i a  pa r a  a f e t a r  c ada  vez  menos  o  amb ien t e .  Consegu imos ,  
en t ão ,  a s s egu ra r  o  mesmo  r e su l t ado ,  com mu i to  menos  dano  amb ien t a l  e  
e s s a  i novaç ão  é  uma  i novaç ão  que  va i  s e r  s empre  pa r t i l hada  en t r e  a  
i ndús t r i a  e  a  d i s t r i bu i ç ão .  
 
B runo  Lucas  -  E n t ã o  o  q u e  o  D r .  P e r e s  e s t á  a  d i z e r  é  q u e  K o t l e r  a f i r m a  
que  o s  p rodu to s  vão  t e r  de  s e  r e i nven t a r ,  a s s im  como  acon t eceu  na  
i ndús t r i a  f a rmacêu t i c a ,  com os  p rodu to s  eco lóg i cos ,  pa r a  a s s im  supe ra r  a  
d i s t r i bu i ç ão?  
D r .  P e r e s  -  Eu  ac ho  que  o  Ko t l e r  e s t á  a  d i ze r  que  nós  t emos  que  a s segu ra r  
um con jun to  de  cond i ç ões ,  o  mundo  a t r aves sa  um novo  pa r ad igma ,  nós  
en t r amos  numa  c r i s e  que  é  i r r eve r s íve l  a  n íve l  mund ia l ,  i r r eve r s íve l  t em  a  
ve r  com o  f a to  de  que  nós  t emos  economias  emergen t e s  pode ros í s s imas  e  
t emos  que  d iv id i r  com e l a s  o  r e cu r so ,  o  que  não  acon t ec i a  no  pa s sado .  De  
r epen t e ,  só  com a  Ch ina  e  a  Í nd i a  t emos  ce r ca  de  2  b i l i õe s  e  me io  de  
consumido re s ,  com os  qua i s  não  e s t ávamos  a  con t a r ;  e r a  uma  a t i t ude  
ego í s t a  dos  chamados  pa í s e s  r i co s ,  a  Eu ropa ,  J apão ,  Es t ados  Un idos ,  
A us t r á l i a  que ,  e f e t i vamen te ,  du ran t e  c en t enas  de  anos  e  na s  ú l t imas  
décadas ,  de scons ide r a r am o  po t enc i a l  c r e sc imen to  de s t e s  pa í s e s .  Mas  
e s t e s  pa í s e s  a caba ram po r  c r e sce r ,  c r e sce r am a t é  po r  uma  r azão ,  po rque ,  
como  a s  g r ande s  o r g a n i z a ç õ e s  t i n h a m  c o m p r o m i s s o s  a s s u m i d o s  c o m  e s s a s  
naç ões ,  de  f a ze r  c a i r  a s  ba r r e i r a s  a l f andegá r i a s  que ,  e f e t i vamen te ,  c a í r am,  
nós  f omos  ob r igado s  a  cumpr i r  com a  o rgan i zaç ão  mund ia l  de  comérc io ,  a  
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qua l  t i nha  f i xado  o  f im  das  ba r r e i r a s  a l f andegá r i a s  en t r e  o  mundo  
oc iden t a l i z ado  r i co  e  o s  pa í s e s  emergen t e s .  O  que  nós ,  penso ,  nunca  
imag inámos  é  o  impac to  que  a  queb ra  da s  ba r r e i r a s  a l f andegá r i a s  i a  t e r ,  é  
que  pa s sa r í amos  a  s e r  ob r igados  a  pa r t i l ha r  o s  r e cu r sos .  O  que  o  Ko t l e r  
e s t á  a  d i ze r  é  que  vamos  t e r  d e  r epa r t i r  o s  r e cu r sos .  Pa r a  i s so  acon t ece r ,  
vamos  t e r  que  c r i a r  c ada  vez  ma i s  r e cu r sos ,  po rque  somos  cada  vez  ma i s  
e ,  pa r a  i s so ,  t emos  que  s e r  i novado re s ,  po rque  a  i novaç ão  acaba  po r  s e r  a  
cond i ç ão  pa r a  a  c r i a ç ão  de  novos  r ecu r sos ,  a  nos sa  sob rev ivênc i a  d epende  
da  nos sa  capac idade  de  i novaç ão ,  e l a  va i  de ixa r  de  e s t a r  en t r egue  só  à  
i ndús t r i a ,  pa s sa r á  a  s e r  d iv id ida  en t r e  a  i ndús t r i a  e  a  d i s t r i bu i ç ão .  Eu  
penso  que  o  Ko t l e r  e s t á  a  d i ze r  que  nós  vamos  t e r  que  v ive r  j un to s ,  c ada  
vez  ma i s  j un to s ,  c ad a  vez  menos  s e p a r a d o s  e ,  a l i á s ,  é  i s s o  q u e  t e m  l ó g i c a  
no  mundo  g loba l  em  que  v ivemos ,  um mundo  de  pa r t i l ha  i n s t an t ânea  na  
In t e rne t .  O ra ,  s e  no  mundo  da  In t e rne t  t emos  uma  pa r t i l ha  i n s t an t ânea  de  
t udo ,  po rque  é  que  não  t emos  que  pa r t i l ha r  no  mundo  f í s i co  e  ma t e r i a l ?  
T emos  que  f aze r  exa t amen te  i gua l ,  o  pa r ad igma  f az  com que  t odo  nós  
s e j a m o s  o b r i g a d o s  a  t r a n s p o r  p a r a  o  m u n d o  m a t e r i a l ,  p a r a  o  m u n d o  d o  
consumo ,  aqu i l o  que  nos  pa r ec i a  um mundo  de  f i c ç ão  e  que  é  o  mundo  da  
In t e rne t .         
 
B runo  Lu cas  -  Dr .  Pe r e s  a cabou  po r  c i t a r  uma  f r a se  que  f az  pa r t e  da  
minha  d i s s e r t a ç ão ,  "no t  t o  i nnova t e  i s  t o  d i e " .  V o l t ando  pa r a  o s  p rodu to s  
da  d i s t r i bu i ç ão ,  a l ém  do  cus to  X  bene f í c io ,  o  Dr .  Pe r e s  a c r ed i t a  que ,  a  
n íve l  de  qua l i dade ,  o s  p rodu to s  da  d i s t r i bu i ç ão  e s t ão  no  mesmo  pa t amar  
que  o s  d e  m a r c a s  p r ó p r i a s ?  A l g u n s  j o rna i s ,  que  eu  l i ,  i nd i cam que  o  
consumido r  a inda  t em  a  i de i a  de  que  o s  p rodu to s  de  marca  p róp r i a  s ão  
s u p e r i o r e s .  C o m o  v ê  e s s a  q u e s t ã o ?  
 
D r .  P e r e s  -  B o m ,  v a m o s  v e r  o  s e g u i n t e ,  h á  a q u i  d u a s  q u e s t õ e s :  p o r  u m  
l ado ,  t emos  o  p rob l em a  da  qua l i dade  e ,  po r  ou t ro  l ado ,  t emos  o  p rob l ema  
da  pe r cepç ão  do  consumido r .  A  pe r cepç ão  nunca  acompanha  o  r i tmo  da  
evo luç ão ,  po rque ,  quando  há  uma  evo luç ão ,  a  p r ime i r a  co i s a  que  eu  t enho  
é  uma  pe rcepç ão ,  mas  depo i s  t enho  a  conv i cç ão  e  i s so  l eva  t empo ,  p o i s  eu  
s o u  u m  s e r  r a c i o n a l  e ,  p o r t a n t o ,  v o u  p e n s a r  s o b r e  u m  p r o d u t o ,  v o u  
i n t e r i o r i z a r  e s t e  p rodu to ,  vou  expe r imen ta r  e s t e  p rodu to  e  só  depo i s  de  
a lgum t empo  de  p r á t i c a  é  que  vou  r ac iona l i z a r  sob re  e s se  p rodu to ,  mas ,  
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an t e s  d i s so ,  t enho  a  pe r cepç ão .  É ,  d igam os ,  a  p r im e i r a  impre s são  que  eu  
t enho  de l e .  A con t eceu  na  i ndús t r i a  f a rmacêu t i c a ,  com os  consumido re s  e ,  
a l i á s ,  a i nda  acon t ece  ho j e  na s  pe s soas  ma i s  i dosa s ,  e l a s  t êm  dúv ida  da  
e f i c ác i a  f a rmaco lóg i ca  dos  p rodu to s  gené r i cos ,  embora  t enham o  mesmo  
p r inc íp io  a t i vo  dos  p rodu to s  f ab r i cados  pe l a  i ndús t r i a  f a rmacêu t i c a  
t r ad i c iona l ,  a  i ndús t r i a  de  marca s .  São  con t ro l ados  po r  en t i dades  na s  
qua i s  t emos  que  ac r ed i t a r ,  po rque  s ão  en t i dades  o f i c i a i s ,  que  f azem a  
t r i agem e  ap rovam todos  e s se s  p rodu to s ,  an t e s  de l e s  chega rem  no  
mercado .  Mas ,  no  en t an to ,  con t i nuamos  a  t e r  pe s soas ,  nomeadamen te  na s  
i dades  supe r io r e s  ao s  65  anos ,  cu j a  pe r cepç ão  do  gené r i co  é  que  e l e s  não  
f azem o  mes mo  e f e i t o  que  f azem os  p rodu to s  de  marca .  Es t amos  a  f a l a r  de  
uma  i ndús t r i a  que  há  15  e  20  anos  ab r iu  a s  sua s  po r t a s  e ,  deco r r i do  t odo  
e s se  t empo ,  a i nda  t emos  mu i t a  gen t e  cu j a  pe r cepç ão  é  de  que  e s se s  
p rodu to s  não  s ão  i gua i s .  Po r t an to ,  é  na tu r a l  que  a  pe r cepç ão  i n i c i a l  no  
g r ande  consumo  t ambém se j a  a  de  que  um p rodu to  ou  uma  marca  da  
d i s t r i bu i ç ão  não  t enha  a  me sma  qua l i dade  de  uma  marca  da  i ndús t r i a ,  
po rque  an t e s  r e ceb í amos  na s  nos sa s  c a sa s  p rodu to s  de  empre sa s  à s  qua i s  
a s soc i ávamos  uma  g rande  r e sponsab i l i dade ,  ma rca s  de  r e f e r ênc i a  mund ia l  
e  não  é  de  um d i a  pa r a  ou t ro  que  o  consumido r  va i  t e r  a  pe r cepç ão  d e  q u e  
um p rodu to  que  e l e  de sconhece ,  po i s  aque l a  ma rca  nada  l he  d i z ,  t enha  
uma  qua l i dade  i gua l  àque l a  que  l he  acompanhou  a  v ida  i n t e i r a .  Eu  dou- lhe  
um exemplo :  imag ine  um p rodu to  como  a  Ce re l ac ,  que  é  uma  da s  g r andes  
c r i a ç ões  mund ia i s  da  Nes t l é .  A l imen to u  ge r aç ões  de  c r i anç a s  no  mundo  
i n t e i ro ,  a i nda  ho j e ,  em  Á f r i ca  e  em  pa í s e s  subdesenvo lv idos ,  con t i nua  t e r  
uma  f unç ão  soc i a l  impor t an t í s s ima  na  a l imen t aç ão .  Não  é  de  um d i a  pa r a  
ou t ro ,  s e  eu  c r i a r  um p rodu to  de  d i s t r i bu i ç ão  que  s e j a  uma  cóp i a  de  um 
Ce re l ac ,  que  você  va i - me  de t e rmina r  a  t e r  a  pe r cepç ão  de  que  e s se  
p rodu to  é  t ão  bom quan to  a  Ce re l ac ,  que  é  ge r ac iona l ,  a companhou- me .  A  
pe r cepç ão  l eva  t empo .  É  p r ec i so  mu i t a  expe r imen t aç ão  pa r a  que ,  
e f e t i vamen te ,  o s  consumido re s  a c r ed i t em  que  a  qua l i dade  é  a  mesm a .  A  
d i s t r i bu i ç ão  t em  de  a l t e r a r  t oda  a  sua  po l í t i c a  de  marke t i ng  e  de  
comun icaç ão ,  po rque  e l a  come teu  um e r ro ,  pos i c ionou - s e  p o r  p r e ç o ,  
i n s i s t i u  no  p r eç o  e  ma i s  no  p r eç o ,  ap rove i t ando  o  f a to ,  e s t e  é  um exemplo  
eu ropeu ,  sob re tudo ,  de  que  o s  eu ropeus  não  t i nham d inhe i ro .  Mu i to  f á c i l :   
eu ,  s e  não  t enho  d inhe i ro ,  não  e s tou  a  f a ze r  uma  l i v r e  e s co lha ,  sou  
ob r igado ,  po rque ,  não  t endo  d inhe i ro ,  compro  o  ma i s  ba r a to ,  t enho  de  
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s o b r e v i v e r ,  t e n h o  d e  c o m e r ,  t e n h o  d e  d a r  c o m i d a  à  m i n h a  f a m í l i a ,  t e n h o  
de  l impa r  a  m inha  ca sa ,  t enho  de  me  conse rva r  l impo ,  po r t an to ,  compro  o  
ma i s  ba r a to .  Mas  é  p r ec i so  pe r cebe r  que ,  s imu l t aneamen te ,  eu  vou  c r i ando  
uma  pe r cepç ão  sob re  e s s e s  p rodu to .  Se  e l e s  não  t i ve r em qua l i dade ,  vou  
expe r imen tando  ou t ro s ,  po rque  é  p r ec i so  ve r  que ,  den t ro  da  d i s t r i bu i ç ão ,  
s e  i n s t a l o u  t a m b é m  u m a  f o r t e  c o n c o r r ê n c i a .  A s s i m ,  t e n h o  m u i t a s  o p ç õ e s ,  
t enho  mu i t a s  c ade i a s  de  d i s t r i bu i ç ão  e ,  po r t an to ,  não  cons igo  f i de l i z a r .  
U m  d o s  o b j e t i v o s  d e  q u a l q u e r  n e g ó c i o  é  a  f i d e l i z a ç ã o  d e  c l i e n t e s ,  o r a ,  s e  
a  d i s t r i bu i ç ão  não  pa s sa  pa r a  o  consumido r  a  c r enç a  de  que ,  r e a lmen te ,  
t em  qua l i dade ,  en t ão  não  consegue  a  f i de l i z aç ão  e ,  ne s t e  c a so ,  e s t á  
condenada .  Os  negóc io s  v ivem d i s so ;  s e  eu  e s t i ve r  cons t an t emen te  a  
muda r  de  marca ,  nunca  ma i s  me  f i de l i zo  e  t enho  ou t ro  p rob l ema ,  que ,  com 
o  u l t r apas sa r  da  c r i s e ,  vou  de ixa r  e s t a s  ma rca s  e  vo l t o  ao  consumo  de  
ou t r a s .  
 
B runo  Lucas  -   C o n f o r m e  o  e x e m p l o  d a  C e r e l a c  q u e  c i t o u .  N u m  a r t i g o  d a  
M a r k e t e s t ,  q u e  e u  a n a l i s e i ,  a f i r m a- s e  q u e  o s  c o n s u m i d o r e s  p o r t u g u e s e s  
t êm  a  ce r t e za  de  que  o s  sumos  da s  marca s  da  d i s t r i bu i ç ão  s ão  p roduz idos  
pe lo s  g r andes  f ab r i c an t e s .  A cha  que  e s sa  con f usão  que  f o i  f e i t a  no  i n í c io ,  
onde  a  i ndús t r i a  t en tou  con t ro l a r  t odo  o  mercado ,  t eve  impac to  na s  ma rca s  
p róp r i a s  e  t a l vez  t enha  i nduz ido  o  consumido r  a  de scon f i a r  e  a  f a l a r :  
r e a lmen te ,  é  t udo  a  mesma  co i s a  e  t em  o  mesmo  pa t amar  de  qua l i dade?     
 
D r .  P e r e s  -  E s t a m o s  m a i s  u m a  v e z  a  d o i s  n í v e i s :  o  p r i m e i r o  g r a n d e  e r r o  
ne s t e  p roce s so  t odo  f o i  come t ido  pe l a  i ndús t r i a ,  e l a  nega  de  uma  f o rma  
ge r a l ,  mas  a  i ndús t r i a  p roduz iu  du ran t e  mu i to s  anos  pa r a  a  d i s t r i bu i ç ão .  E  
p roduz iu  po rquê?  A  indús t r i a  que r i a ,  no  f undo ,  a t i ng i r  a  sua  r en t ab i l i dade  
máx ima  e  a  r en t ab i l i dade  máx ima  da  p roduç ão  e r a  a l canç ada  a t r avés  de  
t r ê s  t u rnos ,  v in t e  e  qua t ro  ho ra s  de  f ab r i co  po r  d i a .  Como  a  marca  da  
i ndús t r i a  não  consegu i a  abso rve r ,  não  consegu i a  vende r ,  não  havendo  
ro t aç ão  su f i c i en t e ,  en t ão ,  na s  ho ra s  que  sob ravam,  a  i ndús t r i a  p roduz i a  
pa r a  a  d i s t r i bu i ç ão .  A  Nes t l é  f e z  i s so ,  a  Danone ,  t ambém,  ou  s e j a ,  a s  
g r andes  r e f e r ênc i a s  da  i ndús t r i a  a l imen t a r ,  como  a  i ndús t r i a  de  s umos ,  e  
não  va l e  a  pena  e s t a rmos  a  r e f e r i r  ou t r a s ,  po rque  s ão  mu i t a s .  
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A  rea l i dade  ho j e  j á  não  é  e s sa ,  o s  consumido re s  não  s abem d i s t o ,  po rque  é  
um negóc io  que  f o i  f e i t o  na  a l t u r a  en t r e  a  i ndús t r i a  e  a  d i s t r i bu i ç ão  e  t a l  
co i s a  não  chega  ao  conhec imen t o  dos  consumido re s .  Obv iamen te  que  i s so  
t eve  uma  in f l uênc i a ,  po rque  eu  e s t ava  a  comer  exa t amen te  a  mesma  co i s a ,  
ho j e  j á  não  e s tou ,  mas  ne s se  t empo  e s t av a ,  ho j e  a  Danone  j á  não  f o rnece  a  
d i s t r i bu i ç ão ,  po r t an to  ho j e  eu  j á  não  pos so  d i ze r  que  e s tou  a  comer  um 
iogu r t e  i gua l  ao  da  Danone ,  e s t ou  a  comer  ou t r a  co i s a ,  pode  s e r  a t é  de  
i gua l  qua l i dade .  
 
B runo  Lucas  -  Mas  i s so  pode  t e r  con f und ido  o s  consumido re s?   
 
D r .  P e r e s  -   I s so  c r i ou  con f usão  nos  consumido re s ,  f o i  o  pon to  de  pa r t i da  
pa r a  o  i n í c io  de  t odo  e s t e  p roce s so  da  cóp i a  da s  ma rca s  e  da s  ma rca s  da  
d i s t r i bu i ç ão ,  do  d i s coun t .  V e j a  o  p róp r io  f enómeno  do  d i s coun t ,  que  v ive  
mu i to  da s  ma rca s  de  f an t a s i a ;  é  t ão  s imp le s  quan to  i s t o .  Eu  t enho  uma  
r ece i t a  de  bo l achas ,  você  t em  uma  f áb r i ca  de  bo l achas ,  que  é  mu i to  
g r ande  na  Su í ç a ,  e  peç o - lhe  a  s i  pa r a  me  f ab r i ca r  umas  bo l achas  com o  
meu  nome ,  pa r a  que  eu  a s  venda  no  meu  supe rmercado .  Ora ,  a s  bo l achas  
t êm  exa t amen te  a   mesma  qua l i dade  que  a s  sua s  e  a  ún i ca  d i f e r enç a  e s t á  
na  no to r i edade  da  marca ,  mas  eu  vendo  ma i s  ba r a to  que  você ,  po r  uma  
r azão  mu i to  s imp le s :  po rque  você  t eve  o  cus to  de  f aze r  a  i nves t i gaç ão ,  a  
i novaç ão  e  o  de senvo lv imen to  e  eu  não .  Po r t an to ,  eu  pos so  vende r  ma i s  
ba r a to  que  você ,  o  consumido r  não  t em  d inhe i ro  e ,  obv i amen te ,  que  va i  
compra r  a s  m inhas ,  en t ão  você  pensava  que  e s t ava  a  f a ze r  um g rande  
negóc io  ao  f ab r i c a r  o  meu  p rodu to ,  mas  e s t á  a  f a ze r  um negóc io  que  é  o  
f im  do  s eu .       
 
B runo  Lucas  -  Em r e l aç ão  à  i novaç ão  den t ro  da  i ndús t r i a  de  marca s  
p róp r i a s .  A c red i t a  q ue  ex i s t e  um e s f o r ç o  dos  f ab r i c an t e s  por  e s t ende r  a s  
gamas ,  aumen ta r  o  n íve l  de  qua l i dade  dos  p rodu to s ,  e l abo ra r  novos  
pack ings ,  i nves t i r  no  de s ign  e  a t é  mesmo  a  n íve l  de  aç ões  de  marke t i ng  e  
pub l i c i dade ,  a cha  que  a  i ndús t r i a  i nova  o  su f i c i en t e?  Ou  a inda  ex i s t e  um 
longo  caminho  a  s e  pe r co r r e r ?     
 
D r .  P e r e s  -  A  d i s t r i b u i ç ão  t em an d ad o  d ep r e s s a ,  mas ,  mes mo  a s s im ,  e s t á  
l onge .  V e j amos :  penso  que  um dos  p r ime i ro s  exemplos  é  aque l e  do  de s ign .  
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O  d e s i g n  d a  e m b a l a g e m  d o s  p r o d u t o s  d a  m a r c a  d a  d i s t r i b u i ç ã o  f o r a m  
s e m p r e  m u i t o  p o b r e s ,  a  i n d ú s t r i a  n ã o  i n v e s t i u  em l ay - ou t s ,  não  i nves t i u  
em des ign ,  não  i nves t i u  em e s tudos  de  emba l agens .  A l i á s ,  e r a  f á c i l  chega r  
a  um l i nea r  e  r ap idamen te  um consumido r  i n f o rmado  consegu i a  d i s t i ngu i r  
um p rodu to  da  d i s t r i bu i ç ão  de  um p rodu to  do  f ab r i c an t e ,  e r a  mu i to  f á c i l ,  
po rque  a  emba l agem e r a  r ea lmen te  mu i to  pob re  do  pon to  de  v i s t a  do  
de s ign .  A  i ndús t r i a  ho j e  j á  e s t á  a  t r aba lha r  com g randes  gab ine t e s  de  
de s ign ,  e s t á  a  cop i a r  a  p róp r i a  d i s t r i bu i ç ão  i ng l e sa  e  a  i ndús t r i a  amer i cana  
t ambém j á  e s t á  a  t r aba lha r ,  no  s en t i do  de  f aze r  um upg rade  de  t odo  o  s eu  
pack ing .  I s so  e s t á  a  começ a r  e  nós  e s t amos  t ambém a  começ a r  a  ve r  
exemplos  na s  p r a t e l e i r a s  e  nos  l i nea r e s .  Depo i s ,  em  t e rmos  de  i novaç ão ,  a  
d i s t r i bu i ç ão  e s t á  a  começ a r  a  c r i a r  l abo ra tó r i o s  de  pe squ i s a  e  e s t á  a  t e r  no  
t e r r eno  equ ipe s  de  i n v es t i g aç ão ,  n o mead amen te  co m u ma  p o l í t i c a  q u e  é  
chamada  de  po l í t i c a  dos  p ro sumer s :  s ão  o s  p rodu to r e s  que  ouvem os  
consumido re s .  Ou  s e j a ,  a  d i s t r i bu i ç ão  j á  ap r endeu  uma  l i ç ão  bá s i ca ,  que  é  
não  l anç a r  no  mercado  p rodu to s  que  não  t enham s ido  t e s t ados  pe lo s  
consumido re s ,  e s s a  novas  t endênc i a s  chamam - s e  o s  p r o s u m e r ' s .  N o  f u n d o ,  
é  a  con jugaç ão  da  p roduç ão  com os  consumido re s ,  eu  não  vou  p roduz i r  um 
s u m o ,  s e m  a n t e s  t e r  a  c e r t e z a  d e  q u e  o s  c o n s u m i d o r e s  o  c o m p r a m .  A  
d i s t r i bu i ç ão  j á  e s t á  a  f a ze r  i s so ,  t em  gab ine t e s  d e  a n á l i s e ,  t r a b a l h a  c o m  a s  
g r andes  empre sa s  de  r e sea r ch  pa r a  s abe r ,  po r  an t ec ipaç ão ,  qua i s  s ão  a s  
t endênc i a s  e  qua l  é  r e a lmen te  o  gos to  dos  consumido re s ,  a  d i s t r i bu i ç ão  
t em  l abo ra tó r i o ,  e s t á  a  f a ze r  pe squ i s a .  Nos  pa í s e s  ma i s  evo lu ídos ,  como  é  
o  c a so  dos  E s t a d o s  U n i d o s ,  a o n d e  a  W a l l - M a r t  é  o  m a i o r  e x e m p l o  d e  
t odos ,  e s t á - s e  a  f a z e r  u m a  c o i s a  q u e  n u n c a  o c o r r e u :  a  p r ó p r i a  i n d ú s t r i a  
e s t á  a  s egmen ta r  a  p róp r i a  d i s t r i bu i ç ão .  I s so  acon t ece  nos  Es t ados  Un idos .  
S ã o  p a r a d i g m á t i c o s ,  p o r q u e  s ã o  u m a  n a ç ã o  i n t e r  r a c i a l .  Po r  have r  
comun idades  a f ro - amer i canas ,  j ud i a s ,  á r abes ,  o  W a l l - M a r t  c r i o u  
s u p e r m e r c a d o s  p a r a  c a d a  u m a  d e s t a s  c o m u n i d a d e s .  O u  s e j a ,  p a r a  a l é m  d e  
r e sponde rem à s  nece s s idades  da  popu l aç ão ,  em  ge ra l ,  s egmen ta r am os  
s e u s  s u p e r m e r c a d o s  p a r a  g r u p o s  p o p u l a c i o n a i s ,  que  j á  r ep r e sen t avam o  
g r ande  co nsumo  dos  Es t ados  Un idos .  A l i á s ,  supe rmercados  ch ine se s  e  
j aponese s  t ambém ex i s t em.  A tua lmen te ,  s e  eu  f o r  um j aponês  com háb i t o s  
a l imen t a r e s  e spec í f i co s  da  minha  cu l t u r a ,  j á  cons igo  i r  a  um W al l - M a r t ,  
que  só  vende  comida  j aponesa ;  i s t o  p rova  que  a  p róp r i a  d i s t r i bu i ç ão  e s t á  
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mais  avanç ada  que  a  i ndús t r i a ,  po rque  a  i ndús t r i a  não  s egmen tou  e  não  
acompanhou  e s t e  mov imen to .  
 
B runo  Lucas  -  Pa rou  no  t empo?  
 
D r .  P e r e s  -  S i m ,  p a r o u  n o  t e m p o .  M a s  p a r o u  p o r q u e  a  i n d ú s t r i a  s e m p r e  
e s t eve  h a b i t u a d a  a  v i v e r  d e  m a r g e n s  m u i t o  g r a n d e s ,  o b v i a m e n t e  
p r e s s ionada  pe lo s  s eus  ac ion i s t a s .  Es t e s  impõem de t e rminadas  margens  de  
l uc ro ,  depo i s ,  em  cada  um dos  pa í s e s ,  a  i ndús t r i a  t em  que  ap re sen t a r  o  
r e su l t ado  e  quando  e l e s  não  apa recem,  acon t ecem,  no rma lmen te ,  duas  
co i s a s :  a  p r ime i r a  é  que  s e  co r t am a s  c abeç as  dos  Ceo ' s  e  a  s egunda  que  
de loca l i z am a  i ndús t r i a  pa r a  pa í s e s  nos  qua i s  a  mão  de  ob ra  é  ma i s  ba r a t a .  
P o r t a n t o ,  v a m o s  e n t ã o  r e c u p e r a r  a  c a d e i a  d e  v a l o r  a t r a v é s  d o  c u s t o  d e  m ã o  
de  ob ra ,  pa r ad igma  obv i amen te  cap i t a l i s t a .  V ivemos  numa  soc i edade  
cap i t a l i s t a  e  não  t emos  nada  con t r a  e l e ,  mas  acaba  po r  s e r  um pa rad igma  
que  t em  de  muda r .  A  i ndús t r i a  t em  de  começ a r  a  t e r  ma rgens  menore s ,  a  
ques t ão  é  como  va i  consegu i r  convence r  o s  s eus  ac ion i s t a s ?  São  mi lhões  e  
m i lha r e s  de  pe s soas ,  p r i nc ipa lmen te  na s  empre sa s  co t adas  em bo l s a  e  
con t ro l adas  po r  f undos ,  à s  qua i s  nós  chamamos  mercado ,  t e rmo  e s t e  que ,  
de  r epen t e ,  en t rou  na  nos sa  g í r i a  do  d i a  a  d i a .  Há  t r ê s  ou  qua t ro  anos  
a t r á s ,  n inguém ouv i a  f a l a r  n i s so ,  t odos  nós  so mos  o  mercado ,  na  nos sa  
cond i ç ão  de  ac ion i s t a s  de  empre sa s ,  com a  ob r igaç ão  de  r ecebe r  o s  
ma io re s  l uc ro s  pos s íve i s .  Es t amos  num pa rad igma  em que ,  
s i m u l t a n e a m e n t e ,  s o m o s  c o n s u m i d o r e s  d i t a d o r e s ,  p o i s  q u e r e m o s  l u c r o s ,  
ex ig imos  cada  vez  ma i s  r e su l t ados  pe r an t e  a  nos sa  i ndús t r i a  e ,  ao  mesmo  
t empo ,  não  e s t amos  a  pe r cebe r  que  i s so  é  o  p r i nc íp io  do  nos so  p róp r io  
f im .  Es t a s  t r ê s  r e a l i dades  não  podem con t i nua r  a  coex i s t i r ,  po rque  t emos  
de  encon t r a r  um pon to  de  encon t ro ,  d i t ado re s  consumido re s  con t i nua remos  
a  s e r ,  é  i nev i t áve l ,  a c ion i s t a s ,  s e  não  vende rmos  a s  a ç ões  t ambém,  t emos  é  
que  nos  hab i t ua r  a  ganha r  menos  d inh e i ro ,  o  que  não  é  f á c i l ,  quando  
e s t amos  hab i t uados  a  ganha r  mu i to .  F ina lmen te ,  t emos  de  pe r cebe r  que  
e s se  c i r cu i t o  de  r e so luç ão  f ác i l ,  em  que  a  i ndús t r i a  c o r t a  c abeç as  e  
de loca l i z a ,  não  va i  du ra r  mu i to  t empo  e  va i  t e r  um f im .  Penso  que  o  a l e r t a  
do  Ko t l e r  t ambém e r a  e s s e ,  po rque  nós  na  Eu ropa  j á  não  consegu imos  
p roduz i r  a  p r eç os  ba ixos ,  t emos  uma  mão  de  ob ra  qua l i f i c ada  e  l ogo  ma i s  
c a r a .  Nos  Es t ados  Un idos ,  t ambém não ,  ou  s e j a ,  nos  pa í s e s  
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i ndus t r i a l i z ados  e  ma i s  r i co s  j á  não  é  pos s íve l .  P r e sen t emen te ,  j á  no  
Bra s i l  s e  p roduz ,  dev ido  ao  c r e sc imen to  da  c l a s s e  méd i a ,  a  p r eç os  mu i to  
ma i s  e l evados  do  que  s e  p roduz i a  há  10  anos  a t r á s .  A  Ch ina  u l t r apa s sou  o  
c r e sc imen t o  de  4  mi lhões  de  pe s soas  na  c l a s s e  méd i a ,  qua lque r  d i a  j á  não  
s e  p o d e  d e l o c a l i z a r  p a r a  a  C h i n a ;  n a  Í n d i a ,  a  c l a s s e  m é d i a  e s t á  a  c r e s c e r ,  
ou  s e j a ,  vamos  acaba r  po r  a c r ed i t a r  que  vamos  t e r  de  de loca l i z a r  pa r a  a  
Á f r i c a ,  que  nos  r e s t a  como  ú l t ima  opç ão .  I r  pa r a  o  ú l t imo  dos  con t i nen t e s ,  
que ,  po r  a ca so ,  f o i  o  p r ime i ro  a  s e r  exp lo r ado  em t e rmos  de  ma té r i a s  
p r imas ,  s e r i a  p r a t i c amen te  uma  ve rgonha  pa r a  a  p róp r i a  human idade ,  
a caba r  aonde  começ ou ,  i s t o  é ,  a  exp lo r a r  a  mão  de  ob ra  a f r i c ana .  Não  
ac r ed i t o  que ,  com os  m ov imen tos  a t r avé s  da  In t e rne t ,  com a  consc i ênc i a  
da  c idadan i a ,  com a  f o r ç a  da  soc i edade  c iv i l  e  com os  o lhos  pos to s  em  
Á f r i ca ,  que r  po r  pa r t e  da s  ONGs ,  que r  po r  pa r t e  da s  Naç ões  Un idas  e  de  
t odas  a s  Organ i zaç ões  Mund ia i s ,  s e j a  pos s íve l  e  pe rmi t i do  que  e s sa  
de loca l i z aç ão  venha  a  oco r r e r .  A lém d i s so ,  há  um ou t ro  p rob l ema  
ac r e sc ido ,  aque l e  que  a  Á f r i c a  não  t em  mão  de  ob ra  qua l i f i c ada  e  nós  
t emos  de  f aze r ,  p r ime i ro ,  um g rande  exe rc í c io  de  r equa l i f i c aç ão  de  mão  
de  ob ra  e ,  s egundo ,  de  s a lvagua rdas  da s  v ida s ,  que  t êm  índ i ce s  de  
mor t a l i dade  que  nos  enve rgonham a  t odos .  Não  me  pa r ece  que ,  a  s egu i r  a  
i s so ,  a  i ndús t r i a  venha  a  r e loca l i z a r - s e  p a r a  l á ,  m a s ,  a l é m  d e  n ã o  
ac r ed i t a r ,  f a ç o  o  de sa f i o  de  que  a  i ndús t r i a ,  s e  não  muda r  o  s eu  
pos i c ionamen to ,  mor r e  an t e s  de  chega r  à  Á f r i c a .  Bom,  depo i s  da  Á f r i c a ,  
eu  não  conheç o  ma i s  nada  a  não  s e r  a  Oceân i a .  
 
B runo  Lucas  –  A c h a ,  e n t ã o ,  q u e  i n v e n t a r  n o v o s  p r o d u t o s  p o d e  s e r  a  
r e spos t a  da  i ndús t r i a ,  i ndependen t emen te  da s  ques tõe s  e conómicas  a tua i s ?   
 
D r .  P e r e s  -  V e j a  o  s egu in t e ,  há  e s t udos  f e i t o s  j un to s  do  consumido r ,  que  
p rovam que  e l e s  p r i v i l eg i am a  d ive r s i dade  no  a to  de  compra .  Imag ine  um 
s u p e r m e r c a d o  q u e  s ó  v e n d e  a s  s u a s  p r ó p r i a s  m a r c a s  e  q u e  a c a b a  p o r  
d iminu i r  a  sua  o f e r t a .  Po r  exemp lo ,  eu  não  t enho  30  den t í f r i co s ,  como  
t enho  ho j e  num supe rmercado  no rma l ,  onde  há  3 0  opç ões  de  pa s t a s  de  
den t e s  e  e s covas  de  den t e s ,  ou  s e j a ,  s e  eu  t i ve r  um se to r  da  d i s t r i bu i ç ão  
que  só  venda  a s  sua s  p róp r i a s  ma rca s ,  e l a  va i - me  r eduz i r  i s so  pa r a  ganha r  
ma i s  ma rgem e  va i - me  r eduz i r  i s so  a  uma  o f e r t a  de  de z  ou  c inco .  
A con t ece  que  eu ,  como  consumido r  d i t ado r ,  que ro  d ive r s idade  po rque  
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que ro  t e r  opç ão  e ,  po r t an to ,  não  vou  qu e re r  t e r  c i nco  opç ões ,  mas  que ro  
cada  vez  ma i s .  T odos  o s  e s tudos  no  mundo  demons t r am que  o s  
consumido re s  cons ide r am que  a  i novaç ão  e s t á  a  pa r  da s  sua s  p róp r i a s  
nece s s idades  e  dos  s eus  de se jo s .  Po r t an to ,  mesmo  t endo  i novaç ão  aos  
n íve i s  a  que  nós  t emos  ho j e ,  o s  consumido re s  cons ide r am que  é  
i n su f i c i en t e .  Imag ine ,  en t ão ,  s e  a  i novaç ão  r eduz i r ,  mas  i s so  é  imposs íve l .  
A  ques t ão  é  que ,  a t é  ago ra ,  o  mundo  vend i a  a  i de i a  de  que  a  i novaç ão  e r a  
um p rob l ema  da  i ndús t r i a ,  é  um p rob l ema  da  i ndús t r i a  e  da  d i s t r i bu i ç ão  e  
ambos  t êm  de  d iv id i r  e s s a  ques t ão .  Pa r á - l a  -  nunca ,  po rque  é  o  f im  de l e s  
p róp r io s ,  o s  consumido re s  que rem d ive r s i dade  no  s eu  a to  de  compra  e  
que rem cada  vez  ma i s ,  t odos  o s  e s t udos  d i zem i s so .  Quando  pe rgun t amos  
aos  consumido re s ,  em  e s tudos  mund ia i s ,  s e  o s  n íve i s  de  i novaç ão  nos  
pa í s e s  de l e s  é  su f i c i en t e ,  a  r e spos t a  é  s empre  “ in su f i c i en t e” ,  e s t á  s empre  
aba ixo  da  expec t a t i va  dos  consumido re s .  
 
B runo  Lucas  -  Mas  i s so  imp l i ca  que  e l e s  paga ram ma i s  po r  um p rodu to  
i novado r?   
 
D r .  P e r e s  -  N ó s  q u e r e m o s  c o n s u m i d o r e s  c a d a  v e z  m a i s  r a c i o n a i s ,  p o r q u e  
s e  h á  a l g o  q u e  t r a n s f o r m a  u m  c o n s u m i d o r  n u m  i n d i v í d u o  c a d a  v e z  m a i s  
r a c io na l  é  o  f a t o  de  e l e  t e r  de  f a ze r  ma i s  con t a s  ao  s eu  s a l á r i o ,  quan to  
ma i s  e s ca s so  é  um r ecu r so ,  ma i s  con t a  t emos  de  f aze r  com e s t e  r e cu r so .  
P o r  c o n t a  d i s s o ,  n ó s  g e r i m o s ,  c o m  c a d a  v e z  m a i s  c u i d a d o s ,  a s  r e s e r v a s  d e  
pe t ró l eo ,  po i s  s abemos  que  e l a s  s ão  f i n i t a s ,  po r  i s so  t emos  p rob l emas  com 
o  t empo ,  que  t emos  t ambém que  ge r i r ,  po i s  é  um bem e sca s so .  Ho je ,  com 
um mundo  g loba l ,  no  qua l  o s  ma i s  r i co s  t êm  que  pa r t i l ha r  com os  pa í s e s  
emergen t e s ,  o  c ap i t a l  pa s sou  a  s e r  mu i to  ma i s  d iv id ido ,  po rque  pa s sou  a  
s e r  u m  b e m  c a d a  v e z  m a i s  e s c a s s o .  O r a ,  s e  e u  t enho  um sa l á r i o  c ada  vez  
ma i s  ba ixo ,  a cabo  po r  f a ze r  ma i s  con t a s  e  i s so  f az  de  mim um ind iv íduo  
ma i s  r a c iona l ,  po rque  eu  t enho  que  mode ra r  o s  meus  impu l sos .  
A n t igamen te ,  e r a  um consumido r  emo t ivo ,  que  r eag i a  a  impu l sos ,  ho j e ,  
como  e s tou  com menos  d inhe i ro ,  t enho  de  s e r  r a c iona l ,  po rque  o  d inhe i ro  
j á  não  me  pe rmi t e  s e r  t ão  impu l s ivo .  Po r t an to ,  an t e s  de  compra r ,  vou  
f aze r  uma  aná l i s e  da  r e l aç ão  cus to  x  bene f í c io ,  mas  há  um t e r ce i ro  f a to r ,  
po rque ,  depo i s  d i s so ,  vou  ana l i s a r  s e  t em  inovaç ão  ou  não .  Com ce r t e za ,  
vou  acaba r  po r  op t a r  pe lo  p rodu to  que  t em  inovaç ão ,  e l a  é  s empre  um 
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va lo r  a c r e scen t ado  à  m inha  aná l i s e  de  cus to  x  bene f í c io .  Se  eu  e s tou  
d i spos to  a  paga r  ma i s  só  pe l a  i novaç ão ,  t enho  dúv ida s ,  po i s  a  aná l i s e  de  
cus to  x  bene f í c io  t em  de  s e  man te r  equ i l i b r a da .  
 
B runo  Lucas  -  C o m o  é  q u e  a s  e m p r e s a s  v ã o  l i d a r  c o m  e s s a  q u e s t ã o ?  N a  
minha  d i s s e r t a ç ão ,  a l guns  au to r e s  f a l am sob re  o  f r aca s so  dos  p rodu to s  
i novado re s  num pe r íodo  de  c r i s e ,  como  ago ra .  I s so  acaba  po r  s e r  a i nda  
ma i s  compl i cado .  O  L inds t rom f a l a  sob re  a  f a l t a  de  c r ed ib i l i dade  dos  
e s tudos  de  mercado ,  e l e  d i z  que  o s  consumido re s  nem sempre  f a l am a  
ve rdade .  A gora ,  con f o rme  o  Dr .  Pe r e s  d i s s e  que  a  i novaç ão  é  um va lo r  
ag r egado  ao  cus to  X  bene f í c io  de  um p rodu to ,  como  é  que  a s  empre sa s  vão  
l i da r  com i s so ,  po i s  m esmo  e l e ,  s endo  i novado r ,  co r r e  o  r i s co  de  
f r aca s s a r ?   
 
D r .  P e r e s  -  O  f r a c a s s o  d o s  p r o d u t o s  i n o v a d o r e s  n ã o  t e m  a  v e r  c o m  a  o p ç ã o  
de  compra  dos  consumido re s  e  a  aná l i s e  do  cus to  x  bene f í c io .  É  p r ec i so  
ve r  que  o s  exe r c í c io s  de  i novaç ão  na scem mu i t a s  veze s  de  po l í t i c a s  de  
marke t i ng  e  de  po l í t i c a s  de  r e l ac ionamen to  na s  empre sa s ,  que  s e  deve r i am 
c ruza r  en t r e  o  marke t i ng  e  a s  á r ea s  de  r e sea r ch ,  deve r i am c ruza r - s e  m u i t o  
ma i s  e  não  f azem.  Ou  s e j a ,  pa r a  t o rna r  e s s a  ques t ão  c l a r a ,  no  f undo ,  eu  
deve r i a  p roduz i r ,  po r  um l ado ,  aqu i l o  que  conc lu í  que  o s  consumido re s  
que rem e ,  s e  eu  e s t i ve r  a  i nova r  no  s en t i do  em que  e l e s  p rocu ram,  t enho  o  
s u c e s s o  g a r a n t i d o .  A c o n t e c e  q u e  n ã o  p o s s o  f i c a r  s ó  p o r  a q u i ,  p o r q u e  a  
i novaç ão  t em  de  acaba r  po r  an t ec ipa r  nece s s idades  e  é  na  an t ec ipa ç ão  que  
eu  t enho  p rob l emas  de  f r aca s so .  Quando  t enho  o s  chamados  p ro sumer s ,  
não  t enho  f r aca s so ,  po rque  ouv i  o s  consumido re s  e  f o r am e l e s  quem 
ce r t i f i cou  a  m inha  i novaç ão ,  an t e s  de  eu  f ab r i ca r  o s  meus  p rodu to s ;  a s s im ,  
t enho  a  c e r t e za  de  que  o s  vou  vende r .  A  q u e s t ã o  é  q u e  n ã o  p o s s o  e s t a r  à  
e spe r a  d i s so ,  po rque  t enho  de  an t ec ipa r  t endênc i a s ,  po i s  a  i novaç ão  v ive  
de l a s ,  s e j a  na  moda ,  s e j a  no  de s ign ,  s e j a  no  g r ande  consumo .  A n te s  da  
i novaç ão ,  t enho  a s  t endênc i a s ,  eu  conheç o ,  do i s  ou  t r ê s  anos  an t e s  de  
l anç a r  um p rodu to ,  qua l  é  a  t endênc i a .  V ou- lhe  da r  um exemplo :  nós  
s a b í a m o s ,  h á  t r ê s  a n o s  a t r á s ,  q u e ,  n u m  m u n d o  e m  c r i s e ,  o s  p r o d u t o s  p a r a  a  
c a sa  i r i am  aumen ta r  exponenc i a lmen te  a s  sua s  vendas ,  o s  p rodu to s  pa r a  o  
con f o r to ,  como  co l chões ,  e l e t r odomés t i co s ,  t udo  o  que  t enha  a  ve r  com o  
nos so  bem e s t a r ,  po rque  o  consumido r  f oge  da  rua ,  onde  t udo  é  ma i s  c a ro ,  
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va i  menos  ao  ca f é ,  ao  r e s t au r an t e ,  ao  c inema ,  po rque  t em  de  consumi r  
menos  e ,  en t ão ,  r e co lhe - s e  m u i t o  m a i s  e m  c a s a .  É  n i s s o  q u e  e u  f a l o  d e s d e  
o  i n í c io ,  t udo  é  uma  mudanç a  de  pa r ad igma ,  o  mundo  mudou  e  quem não  
qu i s e r  equac iona r  i s t o ,  com todas  e s t a s  va r i áve i s ,  e s t á  a  f a l ha r  na  sua  
p r ev i s ão ,  embora  a s  co i s a s  não  pa s sem d i s so  mesmo ,  s ão  p r ev i sõe s ,  t odas  
e l a s  f a l í ve i s ,  mas  não  há  dúv ida  que  nós  consegu imos ,  com do i s  ou  t r ê s  
anos  de  an t ec ipaç ão ,  p r eve r  de t e rminadas  co i s a s .  T ínhamos  p r ev i sõe s ,  há  
t r ê s  anos  a t r á s ,  que  o  consumo  que  d i z i a  r e spe i t o  à  c a sa  i a  aumen ta r ,  
po rque  nós  í amos  soc i a l i z a r  em  ca sa ,  o  consumo  pas sou  da  rua  pa r a  a  
c a sa .  T emos  de  pe r cebe r  que  a  c r i s e  não  v a i  embora .  I s t o  j á  não  é  uma  
c r i s e ,  é  uma  r ea l i dade  que  e s t amos  a  v ive r ,  po rque  e s t amos  a  d iv id i r  
aqu i l o  que ,  an t i gamen te ,  e r a  só  nos so  e  que  ago ra  é  de  ma i s  uns  t an to s  
b i l i õe s  de  s e r e s  humanos .  Po r t an to ,  s e  o s  eu ropeus  ou  ou t ro s  pa í s e s  r i co s  
pensam que  vã o  vo l t a r  a t r á s ,  nós  nunca  ma i s  vo l t a r emos  a t r á s ,  po rque  
ex i s t em  ou t ro s  que  e s t ão  a  avanç a r ,  b i l i õe s  de  ch ine se s ,  i nd i anos  e  
b r a s i l e i r o s .  A l i á s ,  o s  dados  mos t r am os  r e su l t ados  dos  mov imen tos  de  
c idadan i a  no  Bra s i l :  o  que  é  a  r evo l t a  da s  popu l aç ões  e  dos  con s u m i d o r e s ,  
o  que  s ão  o s  cu s to s ,  nomeadamen te  com os  t r an spo r t e s ,  o s  l egumes ,  a  
c e s t a  bá s i ca .  Ou  s e j a ,  numa  soc i edade  que  nunca  na  v ida  s a í a  à  r ua ,  a  não  
s e r  p o r  s a m b a ,  c e r v e j a  o u  f u t e b o l ,  v i u - s e  u m a  o u t r a  s o c i e d a d e  q u e  
r e iv ind i ca ,  po rque  a  c l a s s e  méd i a  aumen tou .  A ss im ,  t emos  uma  soc i edade  
que  s a i  pa r a  a  r ua  p ed i r  me lho r  qua l i dade  de  v ida ,  e s t á  cons t an t emen te  a  
mon i to r i z a r  o  que  e s t ão  a  f a ze r  o s  po l í t i co s ,  a s  empre sa s  e  o  que  e s t á  a  
f a ze r  a  d i s t r i bu i ç ão .  P o r t an to ,  o s  cons umido re s  d i t ado re s  con t ro l am todo  o  
s i s t ema ,  nós  vamos  acaba r  po r  nos  hab i t ua r  a  u t i l i z a r ,  mu i to  em b reve ,  
com mu i t a  f r equênc i a ,  a  pa l av ra  c r i s e ;  j á  não  é  a  c r i s e ,  mas  s im  a  nos sa  
v ida  do  d i a  a  d i a  que  mudou .  I ndependen t e  d i s so ,  po r  um l ado ,  t emos  que  
con t i nua r  a  r e sponde r  à s  nece s s idades  dos  cons umido re s ,  de t ec t adas  an t e s ,  
mas  t ambém t emos  que  r e sponde r  àqu i l o  a  que  chamamos  aná l i s e s  de  
t endênc i a s ,  a s  qua i s  t êm  um g rau  de  r i go r  que  não  é  ab so lu to .  Mu i t a s  
i novaç ões  t e r ão  de  con t i nua r  a  s e r  l anç adas  no  mercado ,  com base  na s  
t endênc i a s .  T êm um í nd i ce  de  f a lha  mu i to  g r ande ,  mas  a s  ma rgens  de  
l uc ro  compensam n i t i damen te  a s  f a l ha s .  Eu  não  ve jo  que  s e j a  
m in imamen te  p rob l emá t i co  pa r a  a  i ndús t r i a  e  pa r a  a  d i s t r i bu i ç ão  que  
ex i s t am  f a lha s ,  t emos  que  a s  r eduz i r ,  s em dúv ida ,  e  i s so  s i gn i f i c a  e s tuda r  
ma i s ,  ap r ende r  ma i s  e  i n f o rmar - s e  m a i s .  T e m o s  q u e  t e s t a r ,  c a d a  v e z  m a i s ,  
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as  t endênc i a s  e  t e r  a  c e r t e za  de  que  e l a s  e s t ão  p róx imas  da  r ea l i dade  e  da  
expec t a t i va  da s  pe s soas .  Sabemos  que  i s so  d iminu i  a  ma rgem de  e r ro ,  mas  
nunca  vamos  d iminu i r  a  ma rgem de  e r ro  a  z e ro ,  é  imposs íve l .  Se  o  
f i z é s s emos ,  en t ão  a  evo luç ão  acabava ,  nunca  ma i s  have r i a  homens  como  o  
S t e v e  J o b s ,  h o n r a  s e j a  f e i t a ,  p o r q u e  e l e  p e r c e b e u  a  t e n d ê n c i a ,  r e s p o n d e u  a  
uma  nece s s idade  que  s ab i a  que  ex i s t i a  em  mi lhões  de  consumido re s .  
P o r t a n t o ,  i s t o  é  u m a  evo luç ão  do  p róp r io  mundo  e  da s  pe s soas ,  a  med i c ina  
t ambém evo lu i ,  po rque  t em  homens  e  mu lhe re s  que  vão  a l ém daque l e  que  
é  o  p róp r io  s enso  do  mundo ,  po rque  t êm  uma  v i s ão  que  vão  t en t a r  co loca r  
em  p rá t i c a .  Mu i t a s  veze s ,  e s s a  v i s ão  pode  s a lva r  m i lhões  de  v id a s  e  nós  
nunca  a t i ng i r emos  a  ma rgem de  e r ro  ze ro .  Ou  s e j a ,  a  i ndús t r i a  t em  de  
r eve r  t oda  a  sua  po l í t i c a  e  a  d i s t r i bu i ç ão .  Nes se  s en t i do ,  ma rke t i ng  e s t á  
pe rde r  sobe ran i a ,  po rque  pe rdeu  o  d i á logo  com os  consumido re s ,  o  
ma rke t i ng  t o rnou - s e  a r r o g a n t e ,  n a  m i n h a  p e r s p ec t i v a ,  e  s ep a r o u - s e  d o  
mercado ,  que  é  a  ún i ca  r ea l i dade  que  j u s t i f i c a  a  nece s s idade  do  
marke t i ng .  Os  consumido re s  t o rna r am - s e  d i t a d o r e s  e ,  c o m o  o  m a r k e t i n g  
não  que r  s abe r  de l e s ,  f a z  l e i t u r a s ,  a t é  env i e sadas ,  dos  p róp r io s  e s t udos  de  
mercado .  Eu  t enho  d ú v i d a s  q u e  o s  e r r o s  d e s s e s  e s t u d o s ,  p r i n c i p a l m e n t e  
f e i t o s  po r  empre s a s  s é r i a s  e  de  g r ande  no to r i edade ,  t enham margens  mu i to  
g r andes .  Não  me  pa r ece  que  s e j am os  consumido re s  que  andem a  da r  
r e spos t a s  e r r adas .  Eu  acho  que  a  qua l i dade  e  a  a r rogânc i a  do  marke t i ng  
não  s abem in t e rp r e t a r  a s  r e spos t a s  de s se s  e s t udos  e  t enho  ma i s  dúv ida s  
s o b r e  o  q u e  s e  p a s s a  n o  i n t e r i o r  d a  i n d ú s t r i a  e ,  à s  v e z e s ,  n o  i n t e r i o r  d a  
p róp r i a  d i s t r i bu i ç ão ,  na  l e i t u r a  e  na  i n t e rp r e t aç ão  de s se s  dados ,  do  que  
s o b r e  a q u i l o  q u e  s ã o  a s  r e s p o s t a s  d o s  c o n s u m i d o r e s .  N ã o  v e j o  o  i n t e r e s s e  
de  um consumido r  de  e s t a r  a  engana r  um e s tudo  de  mercado ;  você  t em  que  
t e r  um in t e r e s se  de l i be r ado  pa r a  t en t a r  engana r - me  num e s tudo .  Que  
i n t e r e s se  t enho  eu ,  como  consumido r ,  num e s tudo  de  mercado ,  no  ca so  de   
uma  marga r ina  ma i s  s audáve l ,  po r  exemplo ,  de  engana r  um e s tudo  e ,  
a c ima  de  t udo ,  engana r - me  a  mim p róp r io?  Descu lpe ,  mas  não  f az  s en t i do .  
En t ão ,  o  p rob l ema  é  o  s egu in t e :  a  empre sa  de  e s tudo  en t r ega - o  à  i ndús t r i a  
ou  à  d i s t r i bu i ç ão  e  o s  s enho re s  que  e s t ão  l á  den t ro  s abe rão  l ê - l o?  Sabem 
in t e rp r e t á - l o?  Gua rdam - no  na  gave t a?  V ão  con f i rmá- lo?  T enho  a s  m inhas  
ma io re s  dúv ida s .  Eu  acho  que  nós  acabamos  po r  t e r  uma  pe rda  de  
qua l i dade  po r  i n f o rmaç ão ,  en t ão  vamos  acaba r  no  pa r ad igma  f i na l .  Temos  
que  vo l t a r  a  o lha r  pa r a  a s  un ive r s i dades ,  que  s e  s epa ra r am das  pe s soas .  Eu  
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não  s e i ,  mas  pa r a  quê  a  nece s s idade  de  c r i a r  e l i t e s ,  que  depo i s  f i c am 
desa s soc i adas  da  soc i edade ,  em  ge ra l ,  e  i s t o  não  acon t ece  apenas  na  
po l í t i c a .  Quando  s e  d i z ,  t odos  o s  d i a s ,  que  o s  j ovens  e s t ão  cada  vez  ma i s  
s e p a r a d o s  d o s  p a r t i d o s  p o l í t i c o s ,  p o r  c a u s a  d a  c o r r u p ç ã o ,  d a  m a n i p u l a ç ã o  
dos  negóc io s ,  po r  c ausa  da s  c r i s e s  e t c . ,  o s  j ovens  acabam po r  s e  r e cusa r ,  
c ada  vez  ma i s ,  em  envo lve r - s e  e m  p a r t i d o s  p o l í t i c o s .  E s t a m o s  a  f a l a r  d e  
e l i t e s ,  de  j ovens  l i c enc i ados ,  mes t r ados ,  dou to r ados  e t c . .  Eu  pe rgun to :  po r  
a ca so ,  e s s e s  mesmos  j ovens  e s t ão  p róx imos  do  mercado  de  g r ande  
consumo?  T enho  a s  ma io re s  dúv ida s .  Se  nós  não  ga r an t imos ,  na s  nos sa s  
i n s t i t u i ç ões  de  ens ino ,  exp l i c a r  ao s  f u tu ro s  consumido re s  a  impor t ânc i a ,  a  
ma i s  va l i a ,  o  va lo r  a c r e scen t ado ,  a  nece s s idade  de  t udo  o  que  andamos  a  
f aze r ,  pos s ive lmen te  e s t amos  f echados  s ob re  nós  p róp r io s .  N o  pas s ado  do  
mundo  académico ,  ex i s t i a  uma  r ea l i dade ,  em  que  não  hav i a  soc i edades  
democ rá t i c a s  e ,  po r t an to ,  o  c i r cu i t o  i n t e l ec tua l  e r a  um c i r cu i t o  f e chado .  
O r a ,  o  c i r c u i t o  d a s  e l i t e s  t e m  q u e  s e r  a b e r t o ,  t e m  q u e  s e  a b r i r  à  s o c i e d a d e ,  
a  t odos  o s  domín io s  e  e s s e  é  ou t ro  pa r ad igma ,  onde  t oda  a  soc i edade  e s t á  
a  c r i a r  dou to r e s ,  que  e s t ão  de s l i gados  da  sua  p róp r i a  r e a l i dade .  Eu  
pe rgun to  s e  e l e s  c o n h e c e m  o  q u e  é  u m  s u p e r m e r c a d o ?  E l e s  l ê e m  r ó t u l o s ?  
N a  m a i o r  p a r t e  d o s  p a í s e s  d a  E u r o p a ,  n ã o  s e  l ê e m  o s  r ó t u l o s ,  l ê e m- s e ,  p o r  
exemplo ,  nos  pa í s e s  do  no r t e  da  Eu ropa .  Es t a r ão  e l e s  p r eocupados  na  
opç ões  po r  um p rod u to  A  ou  po r  um p rodu to  B?  Ens ina r am- lhe s  a  f a ze r  
e s s a  d i f e r enç a?  Se rá  que  conhecem os  va lo r e s  nu t r i c i ona i s ?  T e rão  
i n f o rmaç ão  sob re  o  va lo r  c a ló r i co  e  nu t r i c i ona l  do  f a s t - f ood?  N ós  t emos  
dados  que  o s  j ovens  e  e s s e s  dou to r e s  j ovens  e s t ão  cada  vez  ma i s  obesos .  
P o r t a n t o ,  p e r g u n t o :  q u e  l i g a ç õ e s  t ê m  e l e s  com o  g r ande  consumo?  Eu  
penso  que ,  p r a t i c amen te ,  nenhuma ;  s aem de  ca sa  cada  vez  ma i s  t a rde ,  
e s t ão  p ro t eg idos  pe l a s  sua s  p róp r i a s  f amí l i a s ,  não  t êm  l i gaç ão  com os  
p rodu to s  de  h ig i ene  e  pa r a  o  l a r ,  ou  s e j a ,  não  s abem a  d i f e r enç a  en t r e  um 
p rodu to  pa r a  l a va r  a  l ouç a  e  pa r a  l a va r  a  r oupa ,  po rque  v ivem com os  pa i s  
e  a s  mães ,  nunca  compra ram uma  pas t a  de  den t e s ,  po rque  e l a  apa r ece  pu ra  
e  s imp le smen te  na  ca sa  de  banho ,  não  s abem a  d i f e r enç a  en t r e  o s   
champôs ,  s e  é  an t i - c a spa  ou  não .  Não  s e  p r eocupam.  Se  aque l e s  q u e  
amanhã  t êm ,  na s  mãos ,  a  r e sponsab i l i dade  de  con t i nua r  a  man t e r  a  
i novaç ão ,  de  con t r i bu i r  pa r a  que  e l a  f a l he  cada  vez  menos  e  co r r e sponda  
à s  nos sa s  nece s s idades ,  s e  e l e s  p róp r io s  e s t ão ,  t ambém,  de s l i gados  da  
r ea l i dade ,  en t ão  t emos  um ou t ro  p rob l ema  pa r a  r e so lve r .  Ou  s e j a ,  eu  
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penso  que  o  Ko t l e r ,  com todo  o  r e spe i t o  que  e l e  me rece ,  o  que  qu i s  f o i  
f a ze r  um a l e r t a  pa r a  t oda  uma  mudanç a  g loba l  de  pa r ad igma ,  num mundo  
que  mudou  e  aonde  mu i to s  de  nós ,  com mu i t a s  r e sponsab i l i dades ,  a i nda  
não  muda ram.  En t ão ,  vamos  t e r  de  muda r  r ap idamen te .  E l e  só  e s t á  a  
que re r  a s su s t a r - nos  pa r a  ve r  s e  co meç amos  a  anda r  ma i s  dep re s sa  e  eu  
penso  que  o  de sa f i o  é  o  t empo  que  co r r e  con t r a  nós .    
 
B runo  Lucas  -   D r .  P e r e s ,  pa r a  conc lu i r ,  f a l ámos  s ob re  t r ê s  co i s a s :  
t endênc i a s ,  mudanç as  de  pa r ad igmas  e  um marke t i ng  a r rogan t e .  E  o  
neu romarke t i ng  que  su rge  ago ra  e  l evan t a  ques tõe s  é t i c a s  sob re  a  
p r i vac idade  dos  consumido re s?  A lgo  que  é  r e l a t i vamen te  novo  e ,  pa r a  
eng loba r  a  m inha  d i s s e r t a ç ão ,  p r ec i s e i  de  f a l a r  de  uma  t emá t i ca  i novado ra  
den t ro  do  marke t i ng .  Como  vê ,  en t ão ,  a s  t é cn i ca s  de  neu romarke t i ng ,  a cha  
que  e l a s  podem se r  uma  s a ída  da  i nd ús t r i a  pa r a  f r a ca s sa r  menos  na s  
i novaç ões ,  ou  acha  que  o s  consumido re s  não  devem se r  expos to s  à s  
r e s sonânc i a s  magné t i c a s ,  da  mesma  mane i r a  que  j á  c r i t i cámos  a s  
mensagens  sub l im ina re s ,  na  pub l i c idade ,  no  pa s sado?  
 
D r .  P e r e s  -  Bom,  eu  penso  que  t emos  que  pa r t i r ,  ma i s  uma  vez ,  de  um 
pa rad igma ,  i s t o  é ,  um con jun to  de  r e spos t a s  subo rd inadas  a  g r andes  
pa r ad igmas  e  a  comp lex idade  dos  t emas  não  pode  s e r  conduz ida  dou t r a  
f o rma .  N ós  t emos  de  pa r t i r  do  p r i nc íp io  que  t odas  a s  i n f o rmaç ões  e  t oda  a  
comun icaç ão ,  na  sua  e s sênc i a ,  s ão  man ipu l ado ra s ,  t odas ,  po i s  eu  não  
conheç o  i n f o rmaç ão  e  comun icaç ão  que  não  o  s e j a .  A l i á s ,  a  comun icaç ão  
en t r e  do i s  s e r e s  humanos  é  man ipu l ad o ra ,  s empre  há  um que  e s t á  a  t en t a r  
convence r  o  ou t ro  sob re  de t e rminada  co i s a .  I s so  é  a  a rgumen taç ão  e  um 
exe rc í c io  de  man ipu l aç ão .  É  o  ma i s  bá s i co  que  há :  à s  veze s ,  en t r e  o  
namorado  e  a  namorada ,  a t é  pa r a  convence r  i r  ao  c inema  e  e s co lhe r  o  
f i lme  que  vão  ve r .  Quando  nós  sub imos  na  e sca l a  de  va lo r e s  de  t odas  
e s t a s  co i s a s ,  obv i amen te  que  a  man ipu l aç ão  de  c r i a r  e  man ipu l a r  a s  
e s co lha s  dos  consumido re s  é  c ada  vez  ma i s  so f i s t i c ada .  I s t o  é  na tu r a l ,  
po rque  é  um mov imen to  e  uma  t endênc i a ,  que  é  a  ma i s  humana  de  t odas .  
O s  s e r e s  h u m a n o s  m a n i p u l a m- s e  u n s  a o s  o u t r o s ,  e m  t o d o s  o s  s e u s  a t o s ,  o s  
f i l hos  pequenos  man ipu l am os  pa i s ,  po rque  não  que rem i r  à  e s co l a  naque l e  
d i a ,  ou  s e j a ,  t odos  nos  man ipu l amos  uns  aos  ou t ro s .  Os  j o rna l i s t a s  
man ipu l am a  i n f o rmaç ão ,  po rque  r a r amen t e  conseguem t r ansmi t i r  f a t o s  e  
 161 
mesmo  que  t en t em,  há  s empre  sub j e t i v idade ,  po rque  t r an smi t i r  um f a to  
s i g n i f i c a  q u e  e s s e  f a t o  j á  l e v a  c o m  e l e  a l g o  d e  m i m  p r ó p r i o ,  l e v a  a  m i n h a  
ques t ão  pe s soa l ,  o  meu  t om de  voz ,  l eva  a  imagem que  eu  ponho  no  a r  e  
e s s a  e sco lha  é  m inha .  C l a ro  que  eu  não  mex i  no  f a to ,  mas  a  f o rma  em que  
a  e s tou  a  t r an smi t i r  t em  a  ve r  comigo ,  com a  minha  sub j e t i v idade ,  e  i s so  é  
um exe rc í c io  de  man ipu l aç ão .  Ora ,  nós  não  podemos  nega r  que ,  quan to  
ma i s  sub imos  num p roces so  a l t amen te  so f i s t i c ado ,  e  i s s o  é  c o n s e g u i r  
convence r  consumido re s  d i t ado re s  a  compra rem de t e rminados  p rodu to s ,   
ma i s  t emos  que  nos  soco r r e r  de  i n s t rumen tos .  Eu  c r e io  que  é  o  que  o  
neu romarke t i ng  t eve  po r  p r i nc ipa l  f unç ão  e  con t i nua  a  t e r ,  d e sde  há  
mu i to s  anos ,  e  o  neu romarke t i ng  ex i s t e  ago ra ,  po rque  não  podemos  
e squece r  que  o  s amp l ing  é  um a to  de  man ipu l aç ão  no  pon to  de  venda ,  que  
o  t e s t e  de  p rodu to  que  eu  f aç o  num supe rmercado  é  um a to  de  
man ipu l aç ão ,  po r t an to  não  é  só  com o  neu romarke t i ng  que  eu  t enho  de  me  
p r eocupa r ,  po rque  i s so ,  de  f a to ,  evo lu iu .  É  p r ec i so  ve r  que  t udo  i s so  é  
f e i t o  com o  cons en t imen to  do  p róp r io  cons umido r ,  que  não  é  f o r ç ado  a  
pa r t i c i pa r  num p ro j e to  de s se s ,  é  um vo lun t á r i o  pa r a  e s s e  p roce s so ,  que  f az  
po rque  que r .  Po r t an to ,  o  que  acon t eceu  f o i  que  o  L inds t rom e  o s  
i nves t i gado re s ,  em  ge ra l ,  d e senvo lve r am in s t rumen tos  de  aná l i s e  ma i s  
s o f i s t i c a d o s  n a  a n á l i s e  d o  c o n s u m i d o r .  P a r a  q u ê ?  P a r a ,  o b v i a m e n t e ,  
r eduz i r  a s  ma rgens  de  e r ro s  da s  f a l ha s  na  i novaç ão  e  pa r a  pe r cebe r  a  
r e aç ã o  dos  consumido re s  nos  l i nea r e s ,  nos  a to s  de  compra .  V e j a ,  po r  
exemplo ,  quando  você  vê  um l i nea r  de  massa ,  que  t em  t r i n t a ,  qua ren t a ,  
qua r en t a  e  c i nco ,  não  i n t e r e s sa ,  h ipó t e se s  de  compra ,  a  c e r t a  a l t u r a ,  
aque l a s  ma rca s ,  que  s ão  t odas  conco r r en t e s ,  t êm  a  ma io r  d i f i cu ldade  em 
pe rcebe r  po rque  é  q ue  o  consumido r  comprou  a  A  ou  comprou  a  B .  Po rque  
é  que  nem a  pub l i c idade ,  nem todo  o  marke t i ng  i n t eg rado  t r ad i c iona l  
conseguem r e sponde r  ?  A l i á s ,  a s  f i gu ra s  púb l i c a s  t ambém não  conseguem,  
t odos  conseguem uma  pa r t e ,  como  a  ce r t i f i c aç ão  a t r avés  da  po l í t i c a  de  
s e l o s ,  e  nós  acabamos  po r  chega r  àque l e  que  é  o  i n s t rumen to  ma i s  
s o f i s t i c a d o  d e  t o d o s ,  o  n e u r o m a r k e t i n g ,  o u  a  c h a m a d a  á r e a  d e  
neu roc i ênc i a  do  consumo ,  que  acaba  po r  s e r  a  exp re s são  co r r e t a .  No  
f undo ,  s e j a  i ndús t r i a  ou  d i s t r i bu i ç ão ,  po rque  é  i nd i f e r en t e ,  o  que  eu  que ro  
pe r cebe r  é  o  que  é  que ,  pe r an t e  t an t a  d i ve r s i dade  de  p rodu to s ,  me  l eva  a  
e s co lhe r  en t r e  um ou  ou t ro .  Con f e s so  que  não  s e  encon t r am r e spos t a s  
óbv i a s ,  a i nda  po r  c ima ,  num a to  de  consumo ,  que  é  mu i to  r áp ido ,  po rque ,  
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quando  você  f az  compra s  na s  á r ea s  de  g r ande  consumo ,  você  não  que r  
pe rde r  o  mesmo  t empo  como  quando  va i  e s co lhe r  uma  apa re lhagem de  a l t a  
f i de l i dade ,  cu jo  s om,  de s ign ,  e t c .  t êm  pes o  na  s ua  dec i s ão .  T udo  i s s o  s ão  
a to s  ao s  qua i s  você  ded i ca  mu i to  ma i s  t empo ,  a s s im  como  quando  e sco lhe  
a s  sua s  f é r i a s  e  va i  a  t r ê s  ou  duas  agênc i a s ,  mas ,  quando  va i  compra r  
mas sa ,  a r roz  e  pa s t a  de  den t e s ,  en t ão  que r  f a ze r  i s so  dep re s sa .  Ora ,  o  que  
nós  que re mos  s abe r ,  no  f undo ,  é  como  você  f az  i s so  dep re s sa  e  como  é  
que  e sco l he  a  m inha  marca ,  po rquê  e sco lheu  a  m inha  e  não  ou t r a  e ,  
r e a lmen te ,  e s t a  é  a  ma i s  so f i s t i c ada  da s  va r i áve i s .   Penso  que  a inda  não  
consegu iu  da r  p rovas  f i na i s  de  que  s e j a  a  r e spos t a  f i na l  de  t udo  i s so .  Eu  
penso  que  a s  r e spos t a s  s ão  evo lu t i va s ,  obv i amen te  que  t emos  de  r e spe i t a r  
o s  consumido re s ,  não  o s  p o d e m o s  s u b m e t e r  a  t e s t e s  q u e  o s  c o l o q u e m  e m  
causa  ou  que  l he s  p rovoquem qua lque r  t i po  de  dano ,  mas  a  i nves t i gaç ão  
não  pode  pa r a r ,  po rque ,  s e  e l a  pa r a r  e  não  me  de r  ma i s  i n f o rmaç ão  sob re  a  
r a zão  de  compra ,  a  i novaç ão  t ambém pa ra .  Eu  p r ec i so  de  s abe r  po rque  é  
que  compro  dos  que  f ab r i c am,  o  f a to  de  f ab r i c a r em o  que  eu  que ro  é  um 
jogo  l impo ,  é  um jogo  de  conco r r ênc i a  e ,  po r t an to ,  eu  p r ec i so  de s sa  
i n f o rmaç ão .  A c red i t o  que ,  den t ro  de  me ia  dúz i a  de  anos ,  o  neu romarke t i ng  
e s t e j a  u l t r apa s sado  po r  t é cn i ca s  mu i to  m a i s  so f i s t i c adas  de  aná l i s e  de  
compra .  Penso ,  que  ne s t e  momen to ,  o  neu romarke t i ng  cumpra  com a  sua  

















A nexo  I I I   
M o d e l o  d e  Q u e s t i o n á r i o  S e m i - A be r to  
 
1 -  Como  vê  o  su rg imen to  da s  ma rca s  da  d i s t r i bu i ç ão  no  mercado  da  
g r ande  consumo?  
 
2 -  Qu a l  o  f a to r  que  j u lga  s e r  o  p r i nc ipa l  mo t ivo  pe lo  aumen to  do  consumo  
des sa s  ma rca s  en t r e  o s  po r tuguese s  nos  ú l t imos  3  anos?  
 
3 -  Con f o rme  a  ob ra  Manua l  de  D i s t r i bu i ç ão :  c i t a  o  que  Ko t l e r  p ro f e t i zou  
"que  no  f u tu ro  have rá  duas  ou  t r ê s  ma rca s .  T odas  a s  ou t r a s  s e r ão  do  
d i s t r i bu ido r " .  Sus t en t a  e s t a  h ipó t e se  no  cená r io  de  mercado  a tua l ?  
 
4 -  A lém de  o f e r ece r em um me lho r  cu s to  bene f í c io ,  a c r ed i t a  que  o s  
p rodu to s  do  d i s t r i bu ido r  ho j e  j á  s e  conseguem co loca r  l ado  a  l ado  a  n íve l  
de  qua l i dade  com a s  ma rca r  p róp r i a s?   
 
5 -  Como  ana l i s a  o  f a t o  de  a lgumas  marca s  e s t a r em p roduz indo  pa r a  o s  
d i s t r i bu ido re s ,  como  i s so  impac tou  a  i ndús t r i a  e  i n f l uenc iou  a  e s co lha  dos  
consumido re s?  
 
6 -  Em r e l aç ão  a  i novaç ão :  A cha  que  a  i ndús t r i a  a t ua l  da s  ma rca s  p róp r i a s  
i nova  o  su f i c i en t e  a  n íve l  de  novos  p rodu to s ,  ex t ensão  de  gamas ,  
e l abo raç ão  de  pack ings  e  de s ign  de  p rodu to s ,  qua l i dade  e  a ç ões  de  
marke t i ng  e  pub l i c idade?   
 
7 -  Na  minha  d i s s e r t a ç ão  abo rdo  a  p rob l emá t i ca :  "Se rá  a  i novaç ão  a  
r e spos t a  do  mercado  da  g r ande  consumo  pa ra  a s  ma rca s  da  d i s t r i bu i ç ão?  
Q u a l  s u a  o p i n i ã o  s o b r e  e s s a  q u e s t ã o ?  
 
8 -  A cha  que  no  cená r io  e conômico  a tua l  o  consumido r  e s t á  d i spos to  a  
paga r  ma i s  po r  um p rodu to  de  marca?  
 
9 -  O  f r aca s so  de  novos  p rodu to s  e  i novaç ões  é  um r i s co  s i gn i f i c a t i vo  pa r a  
a s  empre sa s ,  j á  s e  f a l a  que  o  e s tudos  de  mercado  ho j e  j á  não  t em  ma i s  
t an t a  c r ed ib i l i dade  como  no  pa s sado .  Como  ana l i s a  e  enca ra  e s se  cená r io?  
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10 -  Qua l  a  sua  op in i ão  sob re  a   c i ênc i a  do  neu romarke t i ng?  A cha  que  e l a  
pode  s e r  uma  nova  f e r r amen ta  pa r a  a t end e r  me lho r  a s  nece s s idades  do  
consumido r?  Em r e l aç ão  a s  ques tõe s  é t i c a s  e  de  p r i vac idade ,  como  vê  e s sa  
ques t ão?  
 
